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PUedmEt diplomové práce „Systém odmEOování v podniku“ analyzuje současný stav 
odmEn a benefit] ve společnosti Mars Svratka, a.s. jako součást systému odmEOování. 
Dále definuje jejich úlohu, smysl a navrhuje možná opatUení vedoucí k vyšší spokoje-
nosti zamEstnanc]. Teoretická část práce se zamEUuje na poznatky z odborné literatury a 
Ueší hlavnE motivaci zamEstnanc] a jejich odmEOování. Praktická část se skládá 
z analýzy současného stavu podniku a na základE výsledk] šetUení byla vyhotovena do-
poručení pro tento podnik. 
Klíčová slova 




The subject of the thesis "The system of remuneration in the chosen company" analyzes 
the current state of rewards and benefits in the company Mars Svratka, Inc. as part of its 
remuneration system. It also defines their role and meaning and at the end it suggests 
possible recommendations which may lead to higher satisfaction of employees. The 
theoretical part focuses on findings from literature and it mainly addressed the 
motivation of employees and their remuneration. The practical part consists of an 
analysis of the current state of the company on its basis are outlined the results the 
recommendations for the company. 
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1 ÚVOD ů CÍL PRÁCE 
PUevážnou vEtšinu produktivní části života stráví lidé v zamEstnání. Proto je podstatné, 
aby jejich vlastní pohnutky, potUeby, zájmy a motivy byly uspokojovány i v pracovní 
oblasti. I lidé, kteUí pracují „jen pro peníze“, chtEjí mít pocit, že jejich práce je užitečná, 
pUejí si pracovat v dobrém kolektivu, dostávat úkoly, které odpovídají jejich dovednos-
tem a schopnostem, a tak se mohli seberealizovat ĚDeiblová, Ň005, str. řě 
 
Pokud podnik zná právE potUeby zamEstnanc], jejich zájmy, motivy a pohnutky, m]že 
je využít k motivaci svých pracovník] k práci. VEtšina společností vEnuje nejvEtší po-
zornost k motivování lidí prostUednictvím motivačních nástroj], mezi které patUí nejr]z-
nEjší odmEny, stimuly, zp]soby vedení lidí, pracovní podmínky a s tím i související 
samotná práce, aby dosáhly co nejvyšší úrovnE výkonu pracovník]. 
 
„Motivace je d]vod pro to, abychom nEco udElali.“ Ěůrmstrong, Ň007, str. Ň1řě Motiva-
ce se vlastnE týká faktor], které ovlivOují určitým zp]sobem chování lidí a každý člo-
vEk m]že být motivovaný sám nebo zvnEjšku. Naopak odmEOování patUí 
k nejsložitEjším a nejd]ležitEjším nástroj]m Uízení lidských zdroj]. Jeho úkolem je zís-
kat a udržet kvalitní zamEstnance, pUispívat k r]stu jejich výkonu a produktivity. Kou-
bek ĚŇ005ě označuje za odmEOování v moderním Uízení lidských zdroj] nejen mzdu či 
plat, ale i jiné formy penEžní odmEny, které budou v práci nastínEny spolu s aktuálními 
trendy ze zahraničí.  
 
Cílem této diplomové práce je analýza současného stavu odmEOovacího systému 
v podniku Mars Svratka, a.s. jako součásti systému odmEOování. ůnalýza je zároveO 
základem pro sestavení návrh] na jeho možné zlepšení, které jsou v práci taktéž rozpra-
covány. 
 
Pro dosažení výše uvedeného cíle bylo využito následující metodiky. Pro získání teore-
tických poznatk] z aktuální oblasti byla použita literární rešerše relevantních zdroj]. 
Samotný výzkum motivačního a odmEOovacího systému v podniku byl proveden za 
pomoci dotazníkového šetUení v bUeznu Ň017. Tento dotazník byl sestaven na základE 
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informací z teoretické části práce a s ohledem na současný odmEOovací systém 
v podniku. CelkovE obsahoval Ňň pUevážnE uzavUených otázek. Dotazníky byly rozdány 
za pomoci Ueditele nákupu všem zamEstnanc]m společnosti Mars Svratka, a.s. a jejich 
vrácení bylo možné vhozením do schránky, která byla umístEna na vrátnici. Struktura 
dotazníku je uvedena v pUíloze č. 1. Pro další informace byl zvolen rozhovor se čle-
ny vedení společnosti, avšak pouze Ueditel nákupu byl ochoten se tohoto rozhovoru zú-




2 TÍZENÍ LIDSKÝCH ZDROJ¥ 
Má-li jakákoliv organizace efektivnE fungovat, musí mít k dispozici všechny své zdroje, 
které bude efektivnE využívat Ěfinanční zdroje, materiální, informační i lidskéě. Klíčo-
vou úlohu v tomto procesu hrají lidské zdroje, nebo[ determinují získávání a využívání 
dalších zdroj] v organizaci a ovlivOují efektivnost společnosti. 
 
ůrmstrong ĚŇ007, str. Ň7ě definuje Uízení lidských zdroj] jako strategický a logicky 
promyšlený postup k Uízení lidí, kteUí ve společnosti pracují a kteUí zároveO individuálnE 
či kolektivnE pUispívají k dosažení cíl] organizace. 
 
Duda (2008, str. 7) uvádí, že Uízení lidských zdroj] a činnosti s ním související pUedsta-
vují ve společnosti klíčovou rolu, protože zamEstnanci jsou nejvýznamnEjším faktorem 
každé firmy. Podle nEj jsou lidské zdroje jakési jádro a nejd]ležitEjší oblast pro podni-
kové Uízení. Je to hlavnE kv]li tomu, že lidské zdroje uvádEjí do pohybu ostatní zdroje 
potUebné pro fungování podniku, jako jsou materiální, finanční a informační a determi-
nují jejich využívání.  
 
Sakslová a Šimková ĚŇ00ř, str. ň0ě dávají d]raz na to, že nestačí pouze vlastnit všechny 
potUební zdroje, ale je stEžejní je uvádEt do souladu a efektivnE je využívat. Nejd]leži-
tEjší je si uvEdomit hodnotu a význam lidských zdroj], že pUedstavují pro organizaci 
nejvEtší bohatství a rozhoduje o její úspEšnosti ĚKoubek, 1řř6, str. 14ě. 
 
Z výše uvedených názor] jednotlivých autor] plyne, že Uízení lidských zdroj] v podniku 
je klíčové a zásadnE ovlivOuje jeho fungování.  
 
Koubek ĚŇ007, str. 1ňě ve své publikaci uvádí, že Uízení lidských zdroj] tvoUí část pod-
nikového Uízení, která se zamEUuje na vše, co se týká človEka v pracovním procesu a jde 
tedy o jeho získávání, formování, využívání, fungování, jeho podniku a propojení jeho 
výsledk], činností, práce ve vztahu k vykonávané práci a rovnEž jeho osobního uspoko-
jení z vykonávané práce. ObdobnE, ačkoliv ponEkud stručnEji, definuje Uízení lidských 
zdroj] i Kleibla kol. (2001, str. 5ě, který ho charakterizuje jako organizování procesu 
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zmEn ve kvalitE a struktuUe lidských zdroj] podniku v souladu s potUebami, které jsou 
určeny požadavky sociálního a ekonomického okolí firmy, ale i požadavky zamEstnan-
c].  
 
Strategickou roli rovnEž zd]razOuje v této tématice i Vojtovič ĚŇ011, str. 15Řě, dle kte-
rého personalisté usilují o to, aby byli strategickými partnery, kteUí využívají potenciál 
pracovník] k naplnEní zájmu stakeholder] ĚUlrich, Ň00ř, str. 46ě. 
 
Z výše zmínEných definic lez vyvodit, že Uízení lidských zdroj] nezahrnuje pouze péči o 
zamEstnance v tom smyslu, aby plnili všechny své svEUené úkoly a cíle organizace, ale 
aby se i cítili uspokojení ze své odvedené práce, chtEli se rozvíjet a ztotožOovali se 
s podnikem jako celkem.  
2.1 Funkce Uízení lidských zdroj] 
Tízení lidských zdroj] se prolíná hned v nEkolika oblastech, jejichž rozdElení se 
v odborné literatuUe liší hlavnE na míUe podobnosti. Podle Wiltona ĚŇ01ň, str. 5ě zahrnu-
je Uízení lidských zdroj] tyto oblasti: 
• Získávání pracovník] – dostatečný počet zamEstnanc] pro současné ale i budoucí 
potUeby organizace 
• Hodnocení a Uízení výkonu – Uízení individuálního a týmového výkonu stanovením 
cíl], hodnocením výkonnosti, atd. 
• OdmEOování – sestavení mzdových systém] a systému zamEstnaneckých výhod, 
sestavené individuální i týmové bonusy, odmEny 
• VzdElání a rozvoj – hodnocení výsledk], identifikace vzdElávajících potUeb za-
mEstnanc] a konstrukce vlastního vzdElávacího systému 
• ZamEstnanecké vztahy – komunikace s pracovníky, kolektivní vyjednávání, moti-
vace a spokojenost zamEstnanc] 
 
Kleib a kol. ĚŇ001, str. ŇŇě doplOuje výčet o bezpečnost práce, utváUení pracovních 
podmínek, ochranu zdraví, sociální péči, organizaci aktivit volného času, utváUení a 
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rozvíjení personálního informačního systému a personální administrativu. Další část 
práce se zabývá hloubEji motivací a odmEOováním.  
2.2 Propojení Uízení lidských zdroj] s výkonem podniku 
DvoUáková ĚŇ01Ňě ve své publikaci uvádí, že obecným cílem pracovního Uízení výkonu 
by mElo být nastolení kultury vysokého výkonu, ve které by zamEstnanci jako jednot-
livci i týmy mEli pUebírat zodpovEdnost za soustavné zlepšování podnikových proces].  
PrávE k tomuto m]že snadno pUispEt Uízení lidských zdroj], a to politikou propojování 
individuálních a podnikových cíl]. Cílem je dosáhnout toho, že hodnoty jedinc] budou 
shodné s hlavními hodnotami podniku a všichni tyto hodnoty pUijmou za své.  
 
Tízení lidských zdroj] m]že podle Koubka ĚŇ011ě pomáhat hospodaUení organizace, a 
tím i jeho výkonu. Má kladný dopad na snižování náklad] nebo na efektivnEjší využí-
vání zdroj] v oblastech jako minimalizace fluktuace pracovník] a zvyšování produktivi-
ty práce. Také pro rozvoj a vzdElání zamEstnanc], pUekonávání špatných pracovních 
návyk] a pUístupu k práci, podnEcování lidí k aktivitE. Všechny tyto oblasti budou fun-





3 PROBLEMATIKA MOTIVACE 
V pUedchozí kapitole Uízení lidských zdroj] bylo zmínEno, že jedním z nejd]ležitEjších 
zp]sob], kterými m]že Uízení lidských zdroj] pUispívat ke zvyšování výkonnosti podni-
ku, je propojování hodnot jednotlivých pracovník] s cíli celé organizace. Armstrong 
ĚŇ007ě uvádí, že snaha o dosažení trvale vysoké úrovnE výkonu lidí by mEla zahrnovat 
hledání, která jsou nejvhodnEjší k motivování lidí pomocí nástroj], jako jsou odmEny, 
stimuly, zp]sob vedení, povaha práce a podmínky, za kterých ji vykonávají. Následující 
kapitola se vEnuje správnému pochopení problematiky motivace. 
3.1 Motivace 
Problematika motivace je stará jako lidstvo, avšak pUedmEtem vEdeckého bádání se sta-
la počátkem Ň0. století. 
 
Tento pojem m]žeme vnímat v r]zném slova smyslu, nebo[ ji jinak definují pedagogo-
vé, psychologové a zcela jinak na ni pohlížení politikové a manažeUi. Deiblová ĚŇ005, 
str. 11ě definuje motivaci jako „všeobecné a obsáhlé označení pro všechny promEnné, 
které nelze bezprostUednE odvodit z vnEjších podnEt], které ovlivOují, pUípadnE kontro-
lují chování ohlednE intenzity a smEru.“ 
 
Motivace pUedstavuje dynamický, intrapsychický proces, v nEmž vzájemné vztahy pod-
nEt] subjektu a prostUedí vytváUejí napEtí, zamEUení a soustUedEní aktivit, které vedou 
k dosažení cíle. Palán ĚŇ00Ňě také dodává vzájemný vztah a souhrn motivu a pohnutek, 
které podmiOují a energizují jednání človEka v konkrétních situacích.  
 
I realistické zhodnocení vlastních schopností je pramenem motivace, jak uvádí ĚHansen 
a Batten, 2002).  Dle nich vede skutečná motivace k činu, jako je: 
• Vzbudit v lidech touhu po osobním zdokonalení 
• PUesvEdčit je, že jsou nedílnou součástí týmu 
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• Povzbudit je, aby mohli mít podíl na hojnosti, která je pUirozeným výsledkem 
správného uplatnEní pUíslušných princip]. 
 
Tureckiová ĚŇ004, str. 55ě ve své publikaci uvádí, že motivace je vnitUní proces, který 
vyjadUuje touhu a v]li človEka vyvinout určité úsilí vedoucí k dosažení výsledku či cíle.  
 
Oproti tomu Armstrong (2009) definuje motivaci jako cílovE orientované chování, ke 
kterému dochází, když lidé očekávají, že určitá akce povede pravdEpodobnE k dosažení 
nEjakého cíle a cenEné odmEny. 
 
Nakonečný ĚŇ005ě považuje za univerzální motivátory peníze, pomocí kterých je možné 
uspokojit témEU neomezené množství motiv]. 
 
Všechny společnosti se zajímají o to, co mají udElat, aby dosáhly trvale vysoké úrovnE 
výkonu svých zamEstnanc]. Musí proto vEnovat pozornost nejvhodnEjším zp]sob]m 
motivace lidí, jako jsou r]zné stimuly, odmEny, benefity. Cílem je vytváUet a rozvíjet 
motivační procesy a pracovní prostUedí, které vedou k tomu, že jednotliví pracovníci 
dosahují výsledk], které odpovídají očekávání managementu.  
 
Teorie motivace zkoumá proces motivace a také proces utváUení motivací. Dále vysvEt-
luje, proč se lidé pUi určité práci chovají určitým zp]sobem a proč vyvíjí své úsilí právE 
v konkrétním smEru. Tato teorie také popisuje, co mohou organizace udElat pro po-
vzbuzování lidí, aby uplatnili své schopnosti a dovednosti, vyvinuli své úsilí správným 
smErem, který podpoUí splnEní cíl] organizace a uspokojí jejich vlastní potUeby. (Ar-
mstrong, 2007, str. 219) 
3.2 Proces motivace 
„Motivace je d]vod pro to, abychom nEco udElali.“ (Armstrong, 2007, str. 219) Moti-
vace se týká faktor], které ovlivOují určitým zp]sobem chování lidí. Každý človEk m]-
že být motivován sám nebo zvnEjšku. Pokud jsou dobUe motivovaní lidé s jasnE defino-
vanými cíli, podnikají kroky, od nichž očekávají, že povedou k dosažení výsledku, tak o 
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takových lidech m]žeme Uíct, že motivují sami sebe. VEtšina lidí však potUebuje být ve 
vEtší či menší míUe motivovaná vnEjším okolím ĚTureckiová, Ň014ě. Společnost m]že 
nabízet prostUedí, ve kterém lze dosáhnout vysoké míry motivace pomocí stimul] a od-
mEn, uspokojující práce a pUíležitosti ke vzdElání a r]stu. Stále ale hrají hlavní roli ma-
nažeUi, kteUí musejí využívat své dovednosti motivovat, aby dosáhli toho, že lidé budou 
ze sebe vydávat to nejlepší, a kteUí musejí dobUe využívat motivující procesy nabízené 
organizací. ManažeUi proto musí pochopit proces motivace – jak to funguje a jaké moti-
vace existují (Armstrong, 2007). 
 
Následující model ukazuje, jak motivace souvisí s potUebami. Obrázek 1 naznačuje, jak 
je motivace iniciována vEdomým nebo mimovolným zjištEním neuspokojených potUeb a 
tyto potUeby vytváUejí pUání nEco získat nebo nEčeho dosáhnout. Poté jsou stanoveny 
cíle, o nichž se vEUí, že právE ony uspokojí pUání a potUeby, a volí se cesty nebo zp]soby 
chování, od kterých se očekává, že povedou k dosažení určených cíl]. Pokud je určitého 
cíle dosáhnuto je pravdEpodobné, že chování vedlo ke stanovnímu cíli a do pUíštE se to 
dá v obdobných vEcech zopakovat. Tento proces opakování úspEšného chování se na-
zývá zákon pUíčiny a účinku.  
 
Obrázek 1: Proces motivace 
 
Zdroj: Autor, dle Armstrong (2007, str. 220) 
3.3 Typy motivace 
K úspEšné pracovní motivaci vedou dvE cesty. Ta první je v pUípadE, že lidé motivují 
sami sebe tím, že hledají, nalézají a vykonávají práci, která uspokojuje jejich potUeby a 
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vede k tomu, že od ní očekávají splnEní svých cíl]. Ve druhém pUípadE mohou být lidé 
motivování managementem prostUednictvím metod, kterými mohou být pochvala, od-
mEOování či povýšení.  
 
Ke každodennímu pracovnímu nasazení m]že vedoucí použít Uadu motivačních nástro-
j]. Hlavním rozdílem mezi nimi je, zda se opírají o vnitUní nebo vnEjší faktory motivace 
neboli o faktory hmotné a nehmotné. VnEjší motivace spočívá v zájmu o materiální 
statky Ětj. plat, odmEny, benefity, apod.ě. K symptom]m silné finanční motivace pra-
covníka patUí zvýšený zájem o to, jakou finanční odmEnu mu určitá práce pUinese, ale i 
sklon očekávat hmotnou odmEnu za jakoukoli práci navíc.  
 
Urban ĚŇ01ňě uvádí, že u pracovník], u kterých motivační faktory pUevažují, je vhodné 
stanovit jasná očekávání výsledk] práce, určit a jasnE sdElit, jaké odmEny za dosažené 
výsledky práce nebo vyšší pracovní úsilí zamEstnanci získají  či podpoUit vztah všech 
odmEn a prémií k dosaženým výkonovým cíl]m a zavést nepenEžní odmEny, o které 
mohou zamEstnanci usilovat apod.  
 
NEkteUí lidé však mnohdy pracují se značným nasazením, i když za to žádnou finanční 
odmEnu nedostanou. PrávE jejich motivace je výsledkem vnitUních faktor], které souvi-
sejí s jejich silným profesním zájmem a potUebou sebehodnocení. Mezi tyto faktory pat-
Uí napUíklad získání uznání a být respektován, vykonávání zajímavé, smysluplné a spo-
lečensky významné práce, udržování pUátelských vztah] s dalšími osobami na  pracovišti 
atd.  
 
Motivační nástroje, které tEchto faktor] využívají, zahrnují pUedevším povahu a zp]sob 
zadání pracovních úkol], rozsah pravomocí a jednání nadUízených. Vedoucí pak za-
mEstnance m]že podpoUit možností pracovat na rozmanitEjších a složitEjších úkolech a 
dosáhnou vyšší samostatnosti – vyjádUí tím vyšší d]vEru.  
 
VnitUní či nehmotné motivační nástroje patUí k faktor]m, které jsou d]ležité pro Uadu 
zamEstnanc] a mohou zvýšit jejich motivaci pUi každodenních úkolech. Nikdy ale ne-
mohou nahradit finanční odmEnu Ěto platí vzájemnEě. D]vodem, proč tyto faktory ne-
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bývají využívány v takovém rozsahu, jako finanční je, že vedoucí jejich p]sobení pod-
ceOují ĚpUestože pUi své vlastní motivaci na nE mnohdy kladou značný d]razě a že jsou 
ve srovnání s hmotnými odmEnami složitEjší, protože si kladou vEtší nároky na sociální 
a komunikační schopnosti vedoucího. PUi Uízení lidí by mEli být samozUejmostí a to 
hlavnE kv]li tomu, že ve srovnání s finančními nástroji jsou často podstatnE levnEjší. 
ManažeUi, kteUí jim nevEnují dostatečnou pozornost, bývají ve své společnosti obvykle 
drazí.  
3.4 Motivační teorie 
Uplynulo mnoho času od dob, kdy byli zamEstnanci považování za další zdroj, který 
nepotUebuje odlišnosti. VEdci i zamEstnavatelé začali vnímat a zajímat se o své zamEst-
nance a motivovat je k co nejlepším výkon]m. Na základE r]zných studií vznikly r]zné 
teorie o pracovní motivaci. Pro používání mnohých technik musíme nejprve tEmto teori-
ím porozumEt.  
3.4.1 Maslowova teorie hierarchie potUeb 
Podle této teorie umožOuje práce človEku se zaUadit do společnosti druhých lidí a dává  
mu možnost rozvíjet vztahy s nimi. Je jedním ze silných socializačních faktor], protože 
potUeby jsou vyvolány stavem nedostatku a pokud tyto nedostatky nejsou uspokojeny, je 
vyvolána aktivita jednice. Pugnerová ĚŇ006ě zd]razOuje rozdíl mezi termíny „motiv“ a 
„potUeba“. ůbraham Maslow se pokusil uspoUádat velké množství r]zných potUeb a mo-
tiv] a zároveO vysvEtlit jejich význam pro jednání všech lidé. Ve svém bádání Maslow 
zjistil, že základem lidské aktivity je uspokojování potUeb. Proto určil pEt skupin potUeb 
a seUadil je do hierarchického systému, který je známý hlavnE jako Maslowova pyrami-
da či Maslowova hierarchie potUeb. PotUeby lidí jsou v ní uspoUádány od nejnižších po-
tUeb po ty nejvyšší. Zásadou uspoUádání je princip propotence, který Uíká, že nejprve 
musí být potUeby uspokojeny na nižších úrovních a až poté se mohou uplatnit potUeby 
na vyšších úrovních. 
• fyziologické potUeby  - zajiš[ovány mzdou, platem, 
• potUeby jistoty a bezpečí – pomáhá uspokojit bezpečnost a ochranu zdraví pUi 
práci a zprostUedkovanE jistota pracovního místa, 
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• sociální potUeby – možnost sociálního kontaktu se spolupracovníky, pUíslušnost 
k určité skupinE a vybudováním pozice v ní Ěprestižě, 
• potUeby uznání – tyto potUeby už nemusejí být společné všem lidem ĚnEkteUí 
k nim „nedorostou“ě, pUinášejí uspokojení z práce, pracovní postavení, pozitivní 
hodnocení pracovního výkonu a r]zné formy nehmotného odmEOování, 
• potUeba seberealizace – uspokojení pomocí vzdElávání a rozvoje, který je jak od-
borný, osobnostní a není bezprostUednE vázán na výkon konkrétní pracovní činnos-
ti či profese, patUí sem také pocit uspokojení z dobUe vykonané práce, významné 
pro společnost a možnost samostatnE se rozhodovat. 
Obrázek 2: Maslowova pyramida potUeb 
 
Zdroj: Autor, dle Tureckiová, Ň004, str. 5ř 
 
Jedná se o nejznámEjší teorii potUeb, která nikdy nebyla ovEUena pomocí empirického 
výzkumu.  
3.4.2 Alderferova teorie pracovní motivace  
Clayton Alderfer navazuje na Maslowova a jeho teorie pracovní motivace je modifikací 
Maslowovy teorie. Pugnerová ĚŇ006ě uvádí, že ůldefer usiloval o pUekonání slabých 
stránek teorie potUeb a pEt Maslowových potUeb zredukoval na tUi druhy potUeb: 
• existenční – zahrnuje materiální a fyziologické potUeby ĚpotUeby bezpečí a uspoko-
jení je prostUednictvím platu, pracovními a sociálními jistotamiě, 
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• vztahové – sem patUí veškeré vztahy s lidmi Ěláska, pUátelství, hnEv, nenávist, re-
spekt), 
• r]stové – zahrnují tvoUivou práci lidí na sobE a svém okolí ĚpotUeba osobního 
r]stuě. 
 
Rozdíl mezi Maslowem a ůlderferem je v tom, že ůlderfer popírá hierarchii potUeb, 
nerozdEloval je na nižší a vyšší. Pouze pUipustil, že je r]zný stupeO konkrétnosti jednot-
livých potUeb, nebo[ existenční potUeby jsou zcela jasné a konkrétní, zatímco uspokojení 
vztahových potUeb je abstraktnEjší. Pokud dojde k neuspokojení potUeb, m]že dojít 
k opačnému pohybu, a to od abstraktnEjších potUeb ke konkrétním.  
3.4.3 Herzbergova dvoufaktorová teorie motivace 
Další autor, který pracoval na teorii pracovní motivace, byl Frederick Herzberg. Tento 
americký profesor psychologie zkoumal vztah mezi uspokojením potUeb na pracovišti a 
pracovní spokojenosti.   
 
Tento model Uíká, že faktory zvyšující spokojenost s prací a motivací se liší od faktor], 
které vedou k nespokojenosti s prací ĚnEkdy nazýváno jako motivačnE-hygienická teo-
rie). Herzberg (1987) uvádí jako pUedpoklad, že existují dva druhy faktor]. První skupi-
nu tvoUí satisfaktory, které jsou vlastní práci, pramení z ní a jsou jejími vnitUními fakto-
ry. M]žeme sem zaUadit úspEch, úspEšné splnEní cíle, uznání, pravomoci, odpovEdnost 
a r]st. Naopak druhá skupina obsahuje to, co Herzberg nazývá „hygienické faktory“, 
které jsou z hlediska práce vnEjšími faktory a zahrnují penEžní odmEnu, podnikovou 
politiku a správu, osobní vztahy, postavení, jistotu a bezpečí. Tyto samotné faktory ne-
mohou vyvolat spokojenost lidí, ale pokud nejsou podniknuty nEjaké preventivní kroky, 
mohou zp]sobit jejich nespokojenost. ůutor teorie také poznamenal, že jakýkoliv pocit 
spokojenosti, jako výsledek zvýšení penEžní odmEny, mívá krátkodobý účinek 
v porovnání s dlouhodobou spokojeností související s prací samotnou. Z výzkumu vy-
chází závEr, že penEžní odmEna není s výjimkou svého krátkodobého účinku motiváto-




Herzberg]v dvoufaktorový model obrací pozornost na rozdíl mezi vnitUními a vnEjšími 
motivátory a jeho tvrzení, že spokojenost lidí ve firmE vycházející ze zvyšování penEžní 
odmEny nemá trvalý efekt, je správné, ale jeho výzkumy a závEry jsou napadány. Za 
prvé se tvrdí, že p]vodní výzkum je vadný a nepodporuje tvrzení, že finanční odmEna je 
motivátorem a za druhé, že nebyl uskutečnEn žádný pokus zmEUit vztah mezi výkonem 
a spokojeností ĚDeiblová, Ň005ě.  
 
Herzbergova studie zkoumala 1600 pracovník] z r]zných obor] a zemí a ukázala, že  
Ř1 % motivátor] souvisí s profesionálním r]stem a rozvojem, 6ř % frustrátor] byly 
faktory spojené s hygienou a pracovním prostUedím ĚSapru, Ň00Řě. 
3.4.4 Vroomova expektační teorie 
Robbins ĚŇ014ě označuje za jednu z nejvíce pUijímaných vysvEtlení fungování motivace 
Vroomovu expektační teorii, která je často pUekládaná jako Teorie očekávání. Tato teo-
rie ve zkratce Uíká, že síla tendence jednat určitým zp]sobem závisí na síle očekávání 
daného výsledku a jeho atraktivitE. Proto je motivace možná jen tehdy, když mezi vý-
konem a výsledkem existuje jasnE vnímaný a použitelný vztah a pokud je výsledek po-
važován za nástroj, který je schopný uspokojit potUeby. tímto je jasnE vysvEtlen vztah 
mezi odmEnou a motivací. VnEjší motivace m]že fungovat pouze tehdy, když existuje 
jasná spojitost mezi úsilím a odmEnou. Na druhou stranE také to, jestli je odmEna hod-
notná pro daného človEka a uspokojuje tím jeho konkrétní potUeby. Proto se musíme 
zamEUit na tyto tUi vztahy: 
• snaha – výkon Ěsnaha vynaložená a vnímaná človEkem povede k požadovanému 
výsledkuě, 
• výkon – odmEna Ěmíra, do které pracovník vEUí, že jeho výkon bude odmEnEně, 
• odmEna – osobní cíle Ěmíra, do které jsou odmEny poskytnuté vedením uspokojí 





Dohromady tyto vztahy tvoUí UetEzec, který je znázornEn níže. 




Zdroj: Autor, dle Robbins (2014) 
 
V roce 1ř67 na Vroomovu teorii navázal Lyman W. Porter a Eduard E. Lawler, kteUí 
jeho koncept spojili s Maslowovou motivační teorií potUeb a pUinesli tak nový pohled na 
vztah mezi uspokojováním potUeb jedince a jeho výkonem. Podle konvenčního pohledu 
vede k uspokojení výkonu, ale podle tEchto autor] existuje i opačná pUíčinná souvislost, 
která pUi správných podmínkách m]že vést k vysoké úrovni výkonu k uspokojení a ne 
naopak.  Tento model je komplexnEjší než vEtšina teorií motivace. „Vyplývá z nEho, že 
motivace není jednoduchý vztah mezi pUíčinou a efektem, že sám pocit uspokojení 
z práce nemusí ještE znamenat vyšší výkon, ale d]ležitým motivačním faktorem je právE 
vnímání spravedlivé odmEny. Proto by manageUi mEli pečlivE zvažovat a hodnotit struk-
turu odmEOování.“ (Strachová, 1řř7, str. Ň05ě 
3.4.5 Teorie stanovené cíl] 
Teorie stanovení cíl] Lockeho a Lathmana vychází z Bandurovy teorie self-efficacy a 
částečnE i z Vroomovy expektační teorie, se kterou má nEkteré zásadní odlišnosti. Tato 
teorie vidí jako hlavní motivátor závazek jedince k danému cíli, který by mEl být jasný, 
mEUitelný a dosažitelný. Locke a Latham provádEli výzkum pUed 35 lety a dokázali, že 
takto stanovené cíle mají mnohem vEtší účinek než nespecifické cíle ĚLocke a Latham, 
2002). Tyto cíle by mEly být nenáročné, ale pUijatelné a mEla by zde existovat zpEtná 
vazba na výkon. Takové cíle by mEly podle Marquase a Jiráska ĚŇ00řě být: pUesné, 
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stručné, mEUitelné, časovE omezené, výnosné, zamEUené na výsledky, pUimEUené, sluči-
telné s plány organizace a s cíli ostatních. NeménE d]ležité je angažovanost pracovníka 
do stanovení cíl], nebo[ to posiluje jeho závazek v]či nim. 
3.4.6 Teorie spravedlnosti 
PUedstavitelem této teorie spravedlnosti je J. S. ůdams. Samotný základ teorie tvoUí so-
ciální srovnání pojící se se snahou o rovnováhu. Nakonečný Ě1řřŇě uvádí, že pracovník 
se porovnává s ostatními a očekává, že jeho pracovní investice Ěschopnosti, námaha, 
úsilíě bude odmEnEna odpovídajícím ziskem Ěpochvalou, uznáním, výší platuě stejnE 
jako u ostatních zamEstnanc]. 
 
Teorie spravedlnosti se snaží upozornit na problém, kdy pracovník subjektivnE vnímá 
to, že za svoji odvedenou práci dostává ménE než jiný pracovník a nepUimEUenE 
k náročnosti práce.  
 
ůrmstrong ĚŇ007ě tvrdí, že lidé budou více motivováni, pokud s nimi bude zacházeno 
spravedlivE a v opačném pUípadE budou značnE demotivováni.  Teorie motivace vysvEt-
luje jeden faktor procesu motivace, který m]že být závažný z hlediska morálky. Nako-
nečný Ě1řřŇě zároveO témEU výlučnE omezuje formy pracovního ohodnocení, kterými 
jsou mzda a podnikové odmEny. Jak tvrdí Urban ĚŇ011ě, i malý rozdíl ve finanční od-
mEnE nebo slovním ohodnocení vnímaný nespravedlivE, m]že mít na motivaci pracov-
níka daleko vEtší vliv než celková výše mzdy.  
 
Armstrong (2007) rozdEluje ve své publikaci dvE formy spravedlnosti: 
• distributivní – týká se skutečnosti, jak jedinci vnímají, že jsou odmEOováni dle 
svého pUínosu v porovnání s ostatními, 
• procedurální – poskytuje skutečnost, jak jsou pracovníci vnímáni společností po-
užívaní postupy v oblastech hodnocení zamEstnanc]. 
V souvislosti s procedurální spravedlností se rozlišuje pEt interpersonálních faktor], 
které ovlivOují její vnímání. Mezi nE patUí zvažování pracovního stanoviska, uplatOová-
ní d]slednE stejných kritérií pro všechny pracovníky, odstranEní osobní pUedpojatosti 
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v]či jedinci, včasné poskytnutí zpEtné vazby v souvislosti s d]sledky rozhodnutí a po-
skytnutí vysvEtlení uskutečnEných rozhodnutí. D]sledné dodržování výše uvedených 
princip] je považováno za zásadní podmínku pro vybudování a upevnEní pocitu spra-
vedlivého zacházení se zamEstnanci. 
3.4.7 Teorie sebeurčení 
Dle Ryana a Deciho (2000) a teorie sebeurčení patUí k nejmodernEjším teoriím motiva-
ce, která se opírá o kvalitní empirický výzkum. Teorie nazývaná také Sebedeterminační 
teorie definuje tUi základní lidské potUeby: pocit vlastní kompetence, pocit autonomie a 
pUítomnost blízkých a pUátelských vztah]. Pokud jsou všechny tyto potUeby naplnEny, 
zvyšují autonomní motivaci pracovníka, která vychází z vnitUní motivace Ěm]že být 
podpoUena i motivací vnEjší, pokud se shoduje s hodnotami človEkaě. 
 
Robbins ĚŇ014ě, spojuje teorii sebeurčení s teorií stanovení cíl] na základE pojmu self-
concordance, což m]že být pUeloženo jako sebe-soulad. PrávE sebe-soulad zohledOuje, 
jak silnE souvisí d]vody jedince pro sledování daného cíle s jeho zájmy a hodnotami. 
Jestliže je tento vztah silnE provázaný, zvyšuje se pravdEpodobnost úspEšného dosažení 
cíle a lidé se pUi jeho naplnEní cítí spokojenE. Pokud jedinou motivací lidí dosáhnout 
cíle pouze kv]li vnEjším d]vod]m Ěfinanční odmEna, benefityě s cíle nekorespondují 
s jejich osobními hodnotami, mají mnohem menší šanci úspEchu a nebudou š[astní. 
D]ležitá je tedy participace jedinc] na určování vlastních cíl], která je zmiOovaná 
v teorii stanovení cíl]. 
 
ZávErem podkapitoly motivační teorie je d]ležité zd]raznit, že žádná z tEchto teorií 
neslouží jako pUesný návod pro motivaci zamEstnanc]. Je užitečné kombinovat nEkolik 
teorií dohromady, aby byly „šité na míru“ pro konkrétní podnik. Motivační teorie slouží 
k pochopení rozdíl] mezi pracovníky a zvolení vhodného pUístupu, jak s nimi jednat a 
motivovat je.  
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3.5 Motivace k práci – aplikace teorií do praxe 
V pUedchozích podkapitolách jsou shrnuty dosavadní poznatky o teorii motivace za-
mEstnanc]. NEkteré teorie jsou více či ménE podpoUeny empirickými výzkumy, ale jak 
je lze provázat s praxí? 
 
Na začátek je velmi d]ležité definovat, co to je pracovní výkon. Bedrnová a Nový 
Ě1řřŘě jej vyjadUují následujícím vzorcem: 
 撃 噺 血 岫計 茅 警 茅 鶏岻 
 
Kde V – výkon v jeho kvalitativních i kvantitativních aspektech 
        K – kvalifikace pracovníka 
        M – motivace k práci 
        P – pracovní podmínky Ěv nejširším slova smysluě 
 
Z tohoto vzorce lez usoudit, že motivace tvoUí jednu ze tUí složek utváUející výkon, a je 
proto d]ležité se jí vEnovat. Cílem systému personální práce ve výkonnostnE orientova-
ném podniku je formování kvalitní a výkonné skupiny lidí, kteUí mají stejné zájmy jako 
organizace. DvoUáková ĚŇ01Ňě také zd]razOuje, že neustále je nutné mít na pamEti, že 
nositelem výkonnosti jsou lidé se svými pUedstavami, osobními cíli a individuální hod-
notovou orientací. Pracovní spokojenost se pak odvíjí podle toho, do jaké míry jsou tyto 
cíle naplOovány. Tato spokojenost je pak dobrým pUedpokladem k loajalitE zamEstnanc] 
a zárukou výkonnosti. 
 
Pojem pracovní spokojenosti je pomErnE aktuálním tématem. PUed ekonomickou recesí 
byli lidé obecnE spokojenEjší se svojí prací, ale po roce Ň00Ř míra spokojených lid kles-
la na polovinu, což uvedl výzkum v USů, který se m]že od České republiky mírnE lišit 
Robbins (2014ě. Výzkum také ukázal, že lidé žijící v USů a západní EvropE jsou obec-
nE spokojenEjší než lidé žijící na východE. D]vodem mohou být lepší pracovní podmín-
ky nebo to, že východoevropská kultura není tolik averzní v]či negativním emocím, 




Podle DvoUákové ĚŇ01Ňě pro praktickou aplikaci poznatk] teorií pracovní motivace je 
d]ležité zajiš[ování mechanism], které jsou hybnou silou pracovní činnosti jedinc]. 
Výsledky zkoumání musí být zamEUeny na celý systém faktor] vedoucích ke zvyšování 
výkonnosti a uspokojení z práce. Tyto faktory se dají rozdElit na vnitUní podnEty Ěmoti-
vyě a vnEjší pobídky Ěstimulyě. D]ležité je, aby tyto vnitUní a vnEjší faktory p]sobily 
v souladu a ne v rozporu, což je v pUípadE vEtší organizace s mnoha zamEstnanci velmi 
obtížné.  
 
Tímto problémem se zaobírá i Strachová Ě1řř7ě, která vychází z Vroomovy expirační 
teorie a navrhuje následující dvE aktivity k posílení motivace zamEstnanc]: 
1. ZjištEní, které odmEny jsou pro zamEstnance zajímavé a významné a jaké hodnoty 
jim pUisuzují. Jelikož má každý jiné preference, je potUeba, aby daný systém byl 
dostatečnE flexibilní a respektoval individuální rozdíly. 
2. Vedoucí či manažeUi by mEli propojovat žádoucí výsledky zamEstnanc] s dosaže-
ním cíl] organizace.  Je tUeba najít kompromis mezi uspokojením cíl] zamEstnanc] 
s realizací širších zámEr] společnosti jako celku. 
 
Z provedených výzkum] teorie sebeurčení vyplývá, že vnEjší odmEny mohou „podko-
pávat“ motivaci, pokud se jeví jako donucovací. Pokud jsou naopak propojeny 
s informace o jejich souvislostech, mohou motivaci podpoUit.  Teorie stanovení cíl] 
Uíká, že tyto odmEny by mEly být provázány s cíly, kterou jsou tEžké ale zvládnutelné 
(Robbins, 2014). 
 
K problému poskytování benefit] v podniku se jako nejlepší Uešení jeví flexibilní sys-
tém odmEn, který by byl jasnE definovaný a propojený s cíli podniku nebo jeho dílčích 
částí. Tento systém se stává velmi populární v celém svEtE a v r]zných modifikacích už 
ho využívají i menší firmy. Robbins uvádí i nEkterý tipy ke zvýšení motivace u jedinc]: 
• vnímat individuální rozdíly a chovat se podle nich, 
• využívat cíle a zpEtnou vazbu, 
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• zapojit zamEstnance do rozhodování, které se jich týkají, 
• propojit odmEny s výkonem, 
• provádEt pravidelnou kontrolu, jestli je systém vnímaný jako spravedlivý. 
 
Ke zmínEným promEnným je ještE dobré uvést procedurální spravedlnost, která má pod-
statný vliv na spokojenost zamEstnanc]. Tyler a Bies ĚŇ015ě ji pUipisují velkou váhu, a 
proto rozeznávají pEt faktor] pUispívající k vnímání procedurální spravedlnosti. Jedná se 
o: 
1. „PUimEUené zvažování pracovníkova stanoviska;  
2. Potlačení osobní pUedpojatosti k pracovníkovi;  
3. D]slednE stejné uplatOování kritérií u všech pracovník];  
4. Poskytování včasné zpEtné vazby, týkající se d]sledk] rozhodnutí;  




Jeden z hlavních úkol] Uízení lidských zdroj] patUí odmEOování pracovník] a má mnoho 
funkcí. ZamEstnavatel]m nabízí velké množství, jak s odmEOováním svých podUízených 
naloží. Kv]li nepUebernému množství se tak často stává, že organizace sv]j „odmEOo-
vací mix“ tak pUekombinuje, že se sám v nEm začne ztrácet a z p]vodního motivačního 
prvku se stává zdroj nespokojenosti a demotivace pracovník]. Dalším častým problé-
mem je složitost tEchto systém] a účel odchází do pozadí. Podle Kerrla (1975) by for-
mální odmEna nemEla vytváUet pUekážku v pUekonání, jak se tomu m]že stát.  
 
OdmEOování pracovník] patUí k nejsložitEjším a nejd]ležitEjších nástroj]m Uízení lid-
ských zdroj]. Úkolem tohoto Uízení je získat a udržet kvalitní zamEstnance, pUispívat 
k r]stu jejich výkonu a produktivity. SoučasnE také zajistit nákladovou konkurence-
schopnost podniku a zabezpečovat, aby produktivita práce podniku rostla rychleji než 
mzdy. Podle Urbana (2013) k požadavk]m na odmEOování patUí i diferenciace mezd, 
která odpovídá náročnosti a odpovEdnosti pracovních míst a osobním výsledk]m jed-
notlivých pracovník].  
 
Podle Koubka (2005ě znamená odmEOování v moderním Uízení lidských zdroj] nejen 
mzdu či plat, ale i jiné formy penEžní odmEny, která je poskytovaná organizací pracov-
níkovi jako kompenzace za vykonanou práci.  KromE zmínEného zahrnuje také povýše-
ní, formální uznání a zamEstnanecké výhody, které jsou poskytované organizací nezá-
visle na pracovním výkonu, ale pouze z pracovního titulu. Takové odmEny mohou za-
hrnovat vEci či okolnosti, které nejsou vždy samozUejmé, napUíklad pUidElení PC, vyba-
vení kanceláUe. 
 
Kleibl, DvoUáková a Šubrt (2001ě zase chápou odmEOování jako systém, který je tvoUen 
hlavnE mzdovou strukturou. 
 
Vodáček a Vodáčková (1994ě ve své publikaci definují odmEnu jako druh kompenzace 
výsledk] a úsilí lidí, kteUí se podílejí na činnosti firmy. 
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Koubek (2005ě se drží názoru, že odmEna by mEla být závislá na pracovním výkonu. 
VEUí, že zamEstnanci budou motivováni k lepšímu pracovnímu výkonu, pokud jejich 
úsilí povede k žádoucí odmEnE. NEkteré podniky však v]bec nejsou vázány na pracovní 
výkon, ale na pUíslušnost organizace Ěplacená dovolená, tUináctý platě nebo na celkovou 
dobu zamEstnání u zamEstnavatele. 
4.1 Strategie a Uízení odmEOování 
ObecnE platí, že podnik by mEl pUi svém rozhodování nejprve uvažovat ve vEtším mE-
Uítku, od kterého by se následnE mElo dovozovat konkrétní opatUení. To platí pro výro-
bu, marketing i odmEOování. Z toho d]vodu by celý proces odmEOování nemEl začínat u 
výbEru konkrétních odmEn či benefit] nabízených pracant]m, ale u celkové strategie 
systému odmEOování. Poté by určené prvky systému odmEOování mEly napomáhat jeho 
celkovým cíl]m, které jsou podle ůrmstronga ĚŇ00řě tyto: 
• OdmEOovat zamEstnance podle hodnoty, kterou vytváUejí pro podnik 
• Spojovat postupy v odmEOování s cíli organizace a podnikání i s hodnotami a po-
tUebami pracovník] 
• OdmEOovat správné vEci, aby bylo jasné, co je d]ležité 
• Snaha získávat a udržet si kvalitní zamEstnance 
• Motivovat pracovníky a získávat jejich loajalitu 
• Pracovat na kultuUe vysokého výkonu 
 
Systém odmEOování a jeho Uízení má dlouholetou tradici, a proto je mnoha autory r]znE 
popisováno. ObecnE lze Uíct, že je to odmEna, kterou zamEstnanec obdrží za vykonanou 
práci. Rozdílem bývá, co který autor myslí pod pojmem odmEna.  
 
NapUíklad Koubek Ě1řř6, str. 144ě uvádí, že „systém odmEOování není nic jiného než 
zp]sob stanovené mezd a plat], popUípadE zamEstnaneckých výhod pracovník].“ 
V KoubkovE o patnáct let novEjší publikaci už je definice takováto: „odmEOování 
v moderním Uízení lidských zdroj] neznamená pouze mzdu nebo plat, popUípadE jiné 
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formy penEžní odmEny… Zahrnuje povýšení, formální uznání (pochvaly) a také zamEst-
nanecké výhody (zpravidla nepenEžní) poskytované organizací pracovníkovi nezávisle 
na jeho pracovním výkonu.“ (Koubek, 2011, str. 283) 
 
Na tomto pUíkladu je vidEt, že vnímání konceptu odmEOování se časem m]že mEnit i u 
jednoho autora. 
 
Podle Koubka ĚŇ011ě by si podnik pUi jakémkoliv rozhodování mEl položit následující 
otázky: 
1. Čeho potUebuje podnik svým systémem odmEOování dosáhnout? 
2. Jaký význam mají r]zné odmEny pro zamEstnance? 
3. Jaké vnEjší faktory toto odmEOování v podniku ovlivOují? 
 
ůž si organizace zodpoví a jasnE vymezí zmínEné otázky, má pro ni význam se zabývat 
konkrétními druhy benefit] a odmEn. 
 
Současný široký pohled na odmEOování je označen za celkové odmEny, které jsou širo-
ce využívány. ůrmstrong ĚŇ00řě vidí kromE penEžních odmEn a zamEstnaneckých bene-
fit] i nehmotné odmEny, které mohou být ve formE uznání a pochval, dalšího nadstav-
bového vzdElání a rozvoje, r]stu pravomocí a odpovEdnosti pUi vykonávání práce.  
4.2 Prvky systému odmEOování a celková odmEna 
ZjednodušenE m]žeme Uíci, že systém odmEOování se zabývá odmEOováním pracovník] 
za jejich odvedenou práci. V dUívEjších dobách byla za odmEnu považována jen výplata 
nebo nEjaké další hmotné odmEny. Dnes už je tento pojem komplexnEjší. ůčkoliv po-
hled] na odmEnu je nEkolik, celkovou odmEnu ůrmstrong ĚŇ00řě dElí na dvE subkapito-
ly: 
• VnEjší odmEna – odmEna hmotného charakteru vyjádUená v penEzích. ůrmstrong 
ji pojmenovává jako „transakční odmEnu“ na základE transakčního a transformač-
ního leadershipu a Uadí pod ní základní výplatu i zamEstnanecké výhody. Byars a 
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Rue (1987) ji vnímají v širším mEUítku a Uadí k ní i formální uznání, sociální vzta-
hy, povýšení a pracovní prostUedí.  
• VnitUní odmEna – tento druh nefinančního charakteru ůrmstrong ĚŇ00řě označuje 
za relační nebo vztahovou odmEnu, zahrnuje do ní i rozvoj, vzdElání, nabyté zku-
šenosti. Byars a Rue Ě1řŘ7ě opEt doplOují ůrmstronga o dobrý pocit z vykonané 
práce, neformální uznání, personální r]st, spokojenost v práci a sebeúctu.  
 
Nick Wilson ĚŇ01ňě vnímá formy odmEn pomErnE odlišnE a dElí je na finanční odmEnu, 
nefinanční odmEnu a benefity. Wilsonova finanční odmEna spolu s benefity spadají do 
vnEjší odmEny, stejnE jako to uvádí ůrmstrong, avšak u nefinanční odmEny zahrnuje 
nEkteré prvky z vnitUních i vnEjších odmEn Ěformy uznání, povýšení, spokojenost 
z práce, úspEchě. Celková odmEna je tedy nástroj, který slouží k získávání a udržení 
pracovník] a ovlivOování jejich chování.  
 
Velmi pUehledný model celkové odmEny vytvoUil Towers Perrin, který odmEny definuje 
do čtyU kvadrant] (viz obrázek 4). 
 
Obrázek 4: Perrin]v model celkové odmEny 
 
Zdroj: Autor, dle Armstrong (2009, str. 745) 
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4.3 Tvorba systému odmEOování 
Zp]sob], jakými lze odmEOovat zamEstnance, je nEkolik. Každý vedoucí má širokou 
škálu variant, ze kterých m]že vybírat a rozhodovat o struktuUe celkové odmEny, o vzá-
jemném pomEru jednotlivých forem, nástroj], pravidel a postup], které budou u jednot-
livých lidí použity (Koubek, 2007). 
 
Pokud podnik vytváUí systém odmEOování, je nezbytné, aby si na samotném začátku 
zodpovEdEl nEkolik d]ležitých otázek: 
• kolik penEž m]že být vynaloženo na odmEOování zamEstnanc], aby byl zachován 
pUimEUený zisk organizace, 
• které pUedpisy je nutné respektovat, 
• jaká je situace na trhu, 
• jakou nastavit úroveO mezd, aby pUilákala nové zájemce o práci , 
• jaký výše mzdy uspokojuje současné zamEstnance, 
• které penEžní i nepenEžní odmEny systém odmEOování nabízí. 
 
Každá společnost hledá kompromis v nastavení systému odmEOování tak, aby odpovídal 
tomu, co chce organizace, aby splOoval očekávání zamEstnanc] a bral v potaz vliv vnEj-
ších faktor] jako je životní styl, situace na trhu, sociální a ekonomická politika vlády. 
 
Po zodpovEzení výše uvedených otázek pak podnik konkrétnE zvažuje ĚHorváthová a 
Čopíková, Ň007ě následující: 
• vnitUní strukturu mezd, 
• nastavení reálných mezd Ědochází k porovnání s ostatními organizacemiě, 
• placení jednotlivc], 
• placení za odpracovaný čas nebo výsledky, 
• speciální odmEOování manažer], 
• zamEstnanecké výhody a pUíplatky, 
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• Uízení a kontrola mezd, 
• výbEr typ] odmEn a formování struktury systému odmEOování. 
 
Není jednoduchým úkolem nastavit systém odmEOování, aby správnE fungoval. Jeho 
součástí je totiž Uada dalších činností, proces] a rozhodnutí, která musí organizace uči-
nit. Na samotné tvorbE by se mElo podílet co nejvíce lidí ĚzamEstnanci, specialisté na 
personální činnosti i manažeUiě.  
4.4 Struktura systému odmEOování 
Již výše bylo zmínEno, že dnes se za odmEOování nepovažuje jen mzda, ale i další bene-
fity a zamEstnanecké výhody. Stává se pomErnE často, že zamEstnanci pUímo počítají 
s r]znými odmEnami a benefity, které jsou sice nenárokové, ale jejich poskytování je 
v organizaci zakoUenEno. M]že se tak dokonce stát, že místo toho, aby byly konkurenč-
ní výhodou organizace na trhu práce či podstatní stimulačním prostUedkem, je jejich 
pUípadná absence nevýhodou a velkým zdrojem nespokojenosti zamEstnanc]. Tato kapi-
tola vymezuje jednotlivé složky systému odmEOování, tedy i celkové odmEny. 
 
OdmEny se dají primárnE rozdElit na vnitUní a vnEjší Ěfinanční a nefinančníě, což není to 
stejné, ač se to tak m]že na první pohled zdát. Na rozdElení odmEn na vnitUní a vnEjší se 
dívá z pohledu motivace zamEstnanci. Finanční a nefinanční odmEna je pak vnímaná 
spíše z pohledu podnikovo-ekonomického. ůčkoliv se odmEny vnitUní a vnEjší spolu s 
finančními a nefinančními dost pUekrývají a vnitUní a vnEjší faktory jsme již popsali, 
nyní bude struktura systému odmEOování založena na finančních a nefinančních odmE-
nách. 
4.4.1 Finanční odmEna 
a) Základní mzda/plat 
Základní mzda bývá hlavní složkou finanční odmEny a bývá určena v časové podobE, 
zejména v hodinové, týdenní i mEsíční částky. 
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Podle Koubka Ě1řř6ě je to nejčastEji používaná odmEna z d]vod] její jednoduchosti, 
administrativní nenáročnosti, bez náklad], stability zaručující zamEstnanc]m jistotu 
zabezpečení a také u nich nejménE vyvolává pocit nespokojenosti. Nevýhodou této od-
mEny je omezený pobídkový účinek a vyžaduje kontrolu jedinc]. 
 
b) Zásluhová odmEna 
Také jinak nazývaná nenároková odmEna je variabilní finanční odmEnou, která je závis-
lá na výkonu každého človEka, skupiny nebo celého podniku. Podle ůrmstronga ĚŇ00řě 





• délky zamEstnání 
Blyton, Heery a Turnbull ĚŇ011ě uvádí, že d]vodem pro zavedení zásluhové odmEny 
v organizaci bývá snaha o dodání motivace, které povede ke zvýšení pracovního úsilí 
zamEstnanc]. V nenárokovém odmEOování je jedním z hlavních argument] pro to, aby 
lidé, kteUí pUinášejí organizaci více, byli i lépe placeni. ůle existuje i mnoho argument] 
proti tomuto tvrzení, které Uíkají, že peníze nejsou dostatečnE velkým a dlouhodobým 
stimulem. Nastavení p]sobení tohoto spravedlivého systému nenárokového odmEOování 
je velmi složité, protože často plodí více nespokojených lidí v podniku. 
 
c) Úkolová mzda 
Tato forma mzdy m]že být použita jako základní mzdová forma Ěv pUípadE pracovník] 
ve výrobE jako druh dodatkové odmEny dle výkonu k časové mzdEě. Úkolová mzda je 
založena na principu odmEny za skutečnE odvedený výkon. PUedpokladem pro ni jsou 
pUedem stanovené normy ve formE času nebo normy množství. Oproti časové mzdE má 
pobídkový potenciál, což m]že vést k negativním jev]m, jakou jsou nedodržení tech-
nických postup], zhoršení kvality, fyzické vypEtí ĚDvoUáková, Ň01Ňě.  
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d) Provizní Ěpodílováě odmEna 
Provizní odmEna nazývaná také jako podílová se určuje jako procento z určité sumy 
ĚnapU. tržeb, obratu ze získaných klient]ě a využívá se pro obchodní zástupce či podob-
né profese. ObecnE u povolání, ve kterých aktivita zamEstnanc] m]že výraznE ovlivnit 
množství tržeb v organizaci. M]že být použita jako základní složka mzdy nebo jako 
doplnEk k pevnému minimu. Pokud není garantované minimum, m]že se stát pro za-
mEstnance stresujícím faktorem z d]vodu nejistoty dosažení. 
 
e) Podíl na hospodaUení firmy 
OdmEna za výkon organizace, která má napomáhat spojovat cíle zamEstnanc] s  cíli or-
ganizace. V posledních letech bývá čím dál více populárnEjší, protože pomocí nEj lze 
docílit vEtší loajality zamEstnanc], zvýšení jejich oddanosti a zainteresovanosti.  ůr-
mstrong ĚŇ00řě rozdEluje tUi typy systému: 
• podíly na zisku, 
• podíly na vlastnictví, 
• podíly na výnosu. 
I tyto odmEny s sebou nesou jisté úskalí, nebo[ mohou snižovat stimulační schopnosti 
se zvEtšující se podnikem. S r]stem velikosti organizace mohou mít zamEstnanci pocit, 
že nemohou nEco v ní ovlivnit. Paradoxem je, že tato odmEna bývá populární u vEtších 
společností. 
 
f) OdmEna za úsporu času 
Tento druh odmEny bývá rád spojován s úkolovou mzdou, protože je pUi ní pracovník 
oceOován za provedení práce v kratším časovém okamžiku, než je čas normovaný.  Za-
mEstnanci je poté vyplacena odmEna, která je určena na základE rozdílu mezi časem 
normy a skutečnE potUebným časem pro dokončení práce. I zde m]že být riziko snižují-








Podle Koubka ĚŇ011ě je prémie široce uplatOovaná forma odmEny, která bývá spojená 
s časovou nebo úkolovou mzdou. Rozlišují se dva typy: 
• jednorázová prémie – mimoUádná odmEna poskytovaná za nadstandardní výkon či 
mimoUádnou aktivitu ĚvEcný dar, kulturní akceě, 
• periodicky se opakující prémie - jsou vázány na odvedený výkon a vyplácí se za 
uplynulé období. 
 
h) Osobní ohodnocení 
Tato odmEna by mEla motivovat k rozvoji schopností lidí, bývá uplatOována u lidí, je-
jichž kvalita práce se opírá o zkušenosti, schopnosti či sociální dovednosti  
 
i) OdmEny a bonusy 
OdmEny a bonusy bývají vypláceny pUi dosažení specifických či mimoUádných cíl] a 
jejich cílem je posilovat spokojenost zamEstnanc] a jejich loajalitu. V pUípadE odmEn, 
se vEtšinou jedná o odmEny na dovolenou či k Vánoc]m. Bonus m]že nahradit osobní 
ohodnocení nebo prémii, kdy neexistuje pUímé propojení s výkonem. DvoUáková ĚŇ01Ňě 
poukazuje na riziko spojené s bonusy, jako problém s netransparentností a tím spojeným 
pocitem nespravedlnosti.  
 
V souhrnu lze Uíci, že finanční odmEnu lze rozdElit na pevnou a pohyblivou složku. Pi-
laUová ĚŇ00Řě zd]razOuje, že nikdy by se nemEl pomEr mezi tEmito dvEma složkami 
dElat „od oka“, ale mEl by se Uídit následujícím pravidlem. ůby motivační program pev-
ných a pohyblivých složek byl vnímán zamEstnanci jako spravedlivý, mEla by pevná 
složka mzdy záviset na kompetencích, které je nutné pro danou pracovní pozici. Naopak 
pohyblivá složka by se mEla odvíjet od výkonu. ůutorka dále doporučuje, že pevná 
složka mzdy by se nemEla často mEnit Ěne více jak jednou ročnEě oproti pohyblivé, která 




4.4.2 Nefinanční odmEna 
Mezi nefinanční odmEny patUí vnitUní a vnEjší odmEny nepenEžního charakteru vyjme-
nované v kapitole 5.Ň a Uadí se k nim i benefity poskytované zamEstnanc]m v nepenEžní 
formE. 
4.5 Trendy v odmEOování 
Trendy v motivaci zamEstnanc] se zabývá Uada autor] v UadE zahraničních studií. Na-
pUíklad B. ůlexander Ě2016) zkoumal, jak byli motivováni zamEstnanci bEhem roku 
2015 ve Velké Británii. Výsledky ukázaly, že d]ležitými faktory toho, aby byl zamEst-
nanec v práci motivován, jsou následující: 
• flexibilita - možnost zamEstnance pracovat částečnE z domova, 
• svoboda – možnost provádEt osobní záležitosti v rámci pracovní doby, 
• moderní pracovní vybavení, 
• uznání – projevené ocenEní za provedenou práci. 
 
Všechny tyto faktory v současnosti výraznE ovlivOují motivaci zamEstnanc]. NicménE 
výzkum ukázal, že jsou další elementy motivace, které ovlivOují motivaci ještE výraznE-
ji. 
 
Z výzkumu vyplývá, že z celkového počtu dotázaných zamEstnanc] bylo 57 % motivo-
váno zvýšením platu, pUibližnE stejný počet zamEstnanc] Ěňň % respektive 32 %) byl 
motivován vhodným vyvážením pracovního a soukromého života a uznáním ĚodmEnE-
nímě za tvrdE odvedenou práci. Možnost povýšení motivovalo 1ř % pracovník] a extra 
dovolená navíc 17 % pracovník].  
 
Jakmile mEli zamEstnanci vybrat pouze jeden faktor, který je motivoval nejvíce, 45 % 
z nich označilo vyvážení pracovního a soukromého života. NicménE je zde d]ležité po-
znamenat, že více než jedna tUetina všech zamEstnanc] nebyla schopna označit pouze 
jeden faktor, který je pro nE motivující nejvíce. D]ležitým závErem ze studie tedy je, že 
každého zamEstnance mohou motivovat jiné faktory, nicménE vEtšinou se jedná o kom-
binaci nEkolika z nich. Jak již bylo zmínEno, zamEstnavatel by se tak nemEl soustUedit 
40 
 
pouze na jeden faktor, ale mEl by být schopen nabízet vhodnou kombinaci tEchto moti-
vujících faktor].  
 
Podobný výzkum provedl B. Gaille ĚŇ01ň) v prostUedí USů. ůutor se zamEstnanc] tá-
zal, které faktory by je více v práci motivovaly a umožnily jim tak být práci více odda-
ný.  S pUedpokladem, že každý zamEstnanec mEl uvést pouze jeden nejvýznamnEjší mo-
tivační faktor, lze konstatovat, že otázka penEžních odmEn nepUedstavovalo zásadní 
faktor. Výsledky ukázaly, že více pracovních pUíležitostí a pravomocí by motivovalo Ň7 
% dotázaných zamEstnanc], Ň0 % je motivováno možností dalšího vzdElávání a dalšího 
r]stu v rámci zamEstnání, 15 % možností flexibilní pracovní doby, ř % zlepšením pra-
covních vztah] s kolegy a 8 % by ocenilo práci s více výzvami.   
 
Oba výzkumy prokázaly odlišné vnímání motivace v podobE penEžních odmEn. 
 
V jiné studii také Rakyan ĚŇ016ě zabývající se trendy v odmEOování tvrdí, že zamEst-
nanci budou čím dál více požadovat více flexibility na pracovišti – od práce z domova 
po pružnou pracovní dobu. ZároveO uvádí, že pro mnoho společností je trendem čím dál 
více zavádEt zdravotní a wellness programy pUispívající ke zdravEjším a efektivnEjším 
zamEstnanc]m. Mnoho fyzických cvičení bEhem pracovní doby mohou napUíklad pUi-
spEt k odbourávání stresu. Zde je však velmi d]ležité, aby společnosti pečlivE zvážily 




5 PTEDSTůVENÍ PODNIKU 
Praktická část diplomové práce se bude zabývat motivačním a odmEOovacím systémem 
společnosti Mars Svratka, a.s. NejdUíve bude pUedstaven samotný podnik a jeho zamEst-
nanecké výhody. Poté bude pomocí dotazníkového šetUení provedena analýza motivač-
ního a odmEOovacího programu podniku. Dále bude zhodnocena spokojenost zamEst-
nanc] s jeho aktuální podobou. Na základE této analýzy poté budou doporučena opatUe-
ní, která by mEla vést k zefektivnEní systému společnosti. 
5.1 O společnosti 
Společnost Mars Svratka, a.s. byla zapsána do obchodního rejstUíku 1. ledna 1řř4.  
 
Název:   Mars Svratka, a.s. 
Sídlo:   Libušina 194, 592 02 Svratka 
Právní forma:  akciová společnost 
PUedmEt podnikání: 
• drobná strojírenská výroba 
• silniční motorová doprava nákladní 
• práce mechanizačními prostUedky 
• obchodní živnost – nákup zboží za účelem dalšího prodeje; prodej mimo obory vy-
hrazené živnostenským zákonem 
 
PUedstavenstvo – statutární orgán: 
• pUedseda: Leoš Holas 
• členové: Tomáš Kopecký, Petr Hamák 
 
Dozorčí rada: 
• pUedseda: ZdenEk Vltavský 
• členové: Ladislav Dušek, Milan Kubík 
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Základní kapitál: řň 378 7ř0 Kč, splaceno 100 % 
Počet zamEstnanc]: Ňř4 ĚŇ64 kmenových lidí + ň0 z agentury) 
 
V následujícím grafu č. 1 je zobrazen vývoj tržeb společnosti Mars Svratka , a.s. za po-
sledních 10 let Ěod roku 2007 do 2016). 
 
Graf 1: Vývoj tržeb za posledních 10 let v mio Kč 
 
Zdroj: Zpracováno autorem na základE informací od vedení podniku 
 
Na výše zmínEném grafu je vidEt výrazné snížení tržeb v roce Ň00ř. To bylo zp]sobené 
zejména hospodáUskou krizí, která pUišla z USA a snížila poptávka po výrobcích. Od 
tohoto roku však mají tržby opEt rostoucí tendenci.  
 
5.2 Historie společnosti 
Počátek společnosti Mars Svratka, a.s. sahá až do konce 1ř. století, kdy živnostník Jan 
Berounský založil rodinný podnik zabývající se výrobou kovového zboží a petrolejo-
vých lamp pod značkou Mars. V roce 1948 byl podnik znárodnEn, ale výrobní značka a 
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cernu Agrozet. Jeho stEžejním programem se stává výroba sedadel do traktor] pro zná-
mou značku Zetor. Po pUevratu roku 1řŘř se ůgrozet rozpadá a Mars funguje jako státní 
podnik až do roku 1řř4, kdy se mEní na akciovou společnost. 
 
I nadále firma ve svém výrobním portfoliu zanechává velkou část p]vodní produkce, 
která navazuje na tradici kovovýroby a čím dál více poskytuje zákazník]m výrobu na 
zakázku podle jejich požadavk]. 
 
Společnost Mars Svratka, a.s. se zabývá zpracování kov], pUevážnE lisováním, sváUe-
ním, povrchovými úpravami a montáží. Dle požadavk] zákazník] zajiš[uje i výrobu 
zboží, zhotovení nástroj] i konstrukční návrhy. Protože využívá široké spektrum tech-
nologií, využívá možnost finální povrchové úpravy práškovým lakem nebo galvanic-
kým zinkem na automatických linkách, je podnik schopný zabezpečit komplexnost vý-
roby. 
 
Veškerá činnost podniku se dá rozdElit mezi tUi hlavní kategorie. První část se zabývá 
výrobou kovového spotUebního zboží, druhá se zamEUuje na povrchové úpravy a do po-
slední m]žeme zaUadit výrobu polotovar] v rámci kooperované výroby ĚnapUíklad ná-
kupní vozíky či regály do maloobchodních a velkoobchodních prodejen). 
 
Díky stabilnímu odbytu spotUebního zboží na domácím i zahraničním trhu m]že společ-
nost orientovat své p]sobištE na oblast dlouhodobých kooperací. Mezi nejznámEjší sor-
timent zboží, který Mars Svratka, a.s. nabízí jsou skUíOky na náUadí, petrolejové lampy, 
r]zné typy dopisních schránek, nádoby na pUepravu jídla, odpadkové koše, sedadla do 
traktor] Zetor atd. Pro kvalitu výrobk] a profesionalitu služeb využívají certifikovaného 
systému Uízení jakosti - normu ČSN EN ISO ř001:Ň001 auditovanou firmou TÜV. 
(Mars Svratka, 2016). 
5.3 Organizační struktura 
Společnost Mars Svratka, a.s. je organizačnE členEn na úsek Ueditele společnosti, náku-
pu, obchodu, Uízení jakosti, divizi nástrojovny, výroby a služeb. Celkový management 
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společnosti tvoUí v první UadE Ueditel celé společnosti spolu s Uediteli jednotlivých úsek] 
a Ueditelem pro rozvoj. V následujícím obrázku je zobrazena organizační struktura pod-
niku. 
 
Obrázek 5: Organizační struktura společnosti 
 
Zdroj: Kolektivní smlouva ĚMars Svratka, Ň014) 
 
Vedle top managementu jsou v podniku zastoupeny další dvE kategorie zamEstnanc]. 
Mezi první skupinu patUí THP, tzn. technicko-hospodáUští pracovníci, kteUí podle své 
specializace zajiš[ují podporu pro výrobu, a dElníci. CelkovE ve společnosti Mars 
Svratka, a.s. pracuje Ň64 kmenových zamEstnanc] a ň0 lidí zprostUedkovává agentura.  
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6 MOTIVůČNÍ SYSTÉM ů ODMDNOVÁNÍ 
ZůMDSTNůNC¥ 
Tato část práce se zabývá systémem odmEOování zamEstnanc], který je stanoven na 
tUech úrovních. Mzda, která je uplatOovaná, je časová, úkolová a podílová. 
 
1. DElníci 
Ve společnosti Mars Svratka a.s. se dElnické profese dElí na jednicové Ěvýrobní práce či 
úkolová dle noremě a režijní Ěmanipulanti, údržba, obsluha výroby, skladníciě. Mzda 
jednotlivých dElník] se skládá ze dvou složek. Z tarifní složky a také z prémie či nadta-
rifní složky. 
 
Základní složku mzdy u jednicových dElník] tvoUí tarifní složka a normohodiny. K této 
složce jsou každý mEsíc pUipočítány prémie, které se počítají určitým procentem ze zá-
kladní složky mzdy. Tyto prémie jsou poté vypláceny společnE se základní mzdou. 
 
Tarifní, hodinový či stálý základ, které se násobí počtem odpracovaných hodin v mEsíci 
jsou režijní mzdy. Tato prémie se opEt počítá jako určitE procento ze základní mzdy a 
vyplácí se mEsíčnE. 
 
Každý dElník má svoji procentuální prémii stanovenou v pracovní smlouvE. Její výše je 
vždy závislá na profesi, kterou daný človEk vykonává a zohledOuje se i míra odpovEd-
nosti pUi vykonávání dané práce a její náročnosti. M]že se stát, že zamEstnanec bude 
porušovat pracovní kázeO či nebude dodržovat pracovní postupy. V takovém pUípadE 
bude má vedoucí pracovník právo prémie pokrátit či dle závažnosti ani nevyplatit. 
 
2. Technicko-hospodáUští pracovníci ĚTHPě 
Tato skupina zamEstnanc] pobírá mimo základní mzdu i osobní ohodnocení, které slou-
ží jako nástroj motivace pracovník]. StejnE tak m]že snížení sloužit nadUízenému 
v pUípadE nedbalosti. Výše osobního ohodnocení závisí na vykonávané profesi THP, 
jeho míry odpovEdnosti, počtu podUízených pracovník] a je také uvedena v pracovní 
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smlouvE. Technicko-hospodáUští pracovníci dostávají také mEsíční prémie, které jsou 
určeny podle konkrétní pozice. StejnE jako u dElnické profese se zde jedná o motivaci 
k plnému výkonu. 
 
3. Top management 
Jednotliví manažeUi mají fixní složku mzdy stanovenou podle pracovní smlouvy. BEhem 
kalendáUního roku je však možné navrhnout jakémukoliv zamEstnanci mimoUádnou od-
mEnu za výjimečnou práci pro firmu, která pro ni mEla pUínos či byla velmi obtížná. O 
této odmEnE vždy rozhoduje nadUízený.  
 
6.1 ZamEstnanecké výhody 
Pokud se podíváme na statistiky mezd, je jasné, že pr]mErná mzda každoročnE roste. 
ZároveO také roste počet firem, které svým pracovník]m nabízí r]zné benefi-
ty/zamEstnanecké výhody. ů proč jsou tyto benefity tak populární? D]vod je jasný. 
S jejich pomocí lze zvýšit ohodnocení zamEstnanc], aniž by se musela zvýšit mzda. To 
je zp]sob, jak se dá výraznE ušetUit na mzdových nákladech, a to hlavnE díky daOovým 
úsporám a úsporám na sociálním a zdravotním pojištEní jak na stranE zamEstnance, tak i 
zamEstnavatele. ĚBuUík, Ň007ě 
 
Veškeré benefity, které společnost Mars Svratka, a.s. nabízí, jsou uvedeny v kolektivní 
smlouvE. Tato smlouva je uzavíraná mezi odborovou organizací a podnikem, tedy pUed-
sedou pUedstavenstva a Ueditelem společnosti Ing. Leošem Holasem. Kolektivní smlou-
va upravuje a zároveO stanovuje individuální a kolektivní vztahy mezi zamEstnavatelem 
a zamEstnanci, práva a povinnosti obou smluvních stran. Platnost této smlouvy je čtyUi 
roky. Jako podklad pro tuto práci byla využita současná Kolektivní smlouva platná v 
letech 2014-Ň017. Nabídka zamEstnaneckých výhod je stejná už od kolektivní smlouvy, 
která začala platit v roce 2007.  
 
V části smlouvy, která se zabývá odmEOováním zamEstnanc] je uvedeno, že obE 
smluvní strany garantují zamEstnanc]m vytvoUení rovných podmínek pro sjednání a 
poskytování mzdy. PUi sjednávání zásad a podmínek pro používání mzdových forem a 
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rozdElování objemu finančních prostUedk] jednotlivým skupinám zamEstnanc] vystupu-
jí obE strany jako rovnocenní partneUi. Každému pracovníkovi  náleží za vykonanou prá-
ci mzda, která se stanovuje podle kolektivní smlouvy, pUípadnE dle individuální 
smlouvy či smlouvy jiné. Za mzdu se nepovažují další plnEní, která jsou poskytovaná 
v souvislosti se zamEstnáním, zejména náhrady mzdy, odstupné, výnosy z kapitálových 
podíl] akcií Ěobligacíě, cestovní náhrady. ZamEstnavatel je povinen vždy poskytnout 
zamEstnanci mzdu bez ohledu na ekonomickou situaci podniku. (MARS Svratka, 2014). 
6.1.1 Týden dovolené nad rámec zákoníku práce  
Zákon stanovuje Ň0 pracovních dn] na rok. Společnost Mars Svratka, a.s. poskytuje 
svým zamEstnanc]m jeden týden navíc nad rámec zákoníku práce. Bývá pravidlem, že 
v období letních prázdnin je dvoutýdenní celozávodní dovolená. 
6.1.2 Omluvené volno s náhradou mzdy pUi osobních pUekážkách v práci 
PUi nEkterých událostech náleží zamEstnanci pracovní volno s náhradou mzdy. Mezi 
tyto pUípady patUí: 
• úmrtí manžela/manželky, druhy/družky nebo dítEte; toto volno činí Ř pracovních 
dní s náhradou mzdy 
• pohUeb sourozence nebo rodiče zamEstnance, sourozence nebo rodiče jeho manže-
la/manželky, stejnE tak i manžela/manželky dítEte a manžela/manželky sourozence; 
toto volno činí ň pracovní dny 
• pohUeb vnuka nebo prarodiče zamEstnance či prarodiče jeho manžela nebo jiné 
osoby, která žila s pracovníkem ve společné domácnosti v dobE úmrtí; volno 
s náhradou mzdy pUedstavuje ň pracovní dny 
• pUi vlastní svatbE zamEstnanci náleží ň pracovní dny volna 
• účast rodiče na svatbE jeho dítEte a naopak i pUi účasti dítEte na svatbE rodiče; ná-
hrada mzdy vzniká pro Ň pracovní dny 
• narození dítEte; toto volno činí Ň pracovní dny plus 1 den pUi účasti na porodu 
• pUestEhování; možnost čerpání Ň pracovních dn] 
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• vyšetUení či ošetUení ve zdravotnickém zaUízení; toto pracovní volno s náhradou 
mzdy je dáno na nezbytnE nutnou dobu 
6.1.3 PUíspEvek na životní pojištEní 
ZamEstnavatel Mars Svratka, a.s. poskytuje všem svým zamEstnanc]m pUíspEvek 450 
Kč na životní pojištEní u pUedem vybrané společnosti.  
6.1.4 Schválená osmi hodinová pracovní doba včetnE pUestávky na jídlo 
Všichni pracovními mají proplacenou pUestávku na obEd, proto čistá pracovní doba je 
7,5 hodin za den, tedy ň7,5 hodin týdnE. 
6.1.5 PUíspEvek na stravování 
PUíspEvek na stravování mají zamEstnanci, kteUí konzumují jídlo v závodní jídelnE. Cena 
hlavního jídla je stanovena na 5ň Kč a zamEstnavatel pUispívá částkou ň0 Kč. 
6.1.6 PUíplatek za práci o víkendech 
Pokud zamEstnanec má naUízenou práci v sobotu a v nedEli, pUísluší mu dosažená mzda 
zvýšená o pUíplatek ve výši Ň5 % pr]mErného výdElku. Tento pUíplatek pUísluší zamEst-
nanci i v pUípadE, že mEl náhradní volno. U pracovník] v nepUetržitém provozu se po-
skytne pUíplatek za každou práci o víkendu bez ohledu na to, zda jsou tyto dny podle 
harmonogramu smEn současnE dny nepUetržitého odpočinku v týdnu, či nikoliv. Za-
mEstnanci náleží pUíplatek ve výši Ň5 % pr]mErného hodinového výdElku. Zákoník prá-
ce stanovuje jako minimální výši pUíplatku ve výši 10 % pr]mErného výdElku. 
6.1.7 PUíplatek za práci v odpoledních smEnách 
Za práci zamEstnance v odpoledních smEnách, tedy v čase od 1ň:ň0 do Ň1:ň0 hod., ná-
leží zamEstnanci pUíplatek ve výši 4,Ř0 Kč. Pracovník musí odpracovat celou smEnu a 
pokud se jedná o práci pUesčas či čerpání náhradního volno, tak se pUíplatek nevyplácí.  
6.1.8 OdmEna pUi dovršení 50 let vEku a prvním odchodu do d]chodu 
ZamEstnanec, který dovrší 50 let vEku a pUi prvním odchodu do d]chodu, je vyplacena 
částka, která závisí na dobE odpracovaných let ve firmE, viz tabulka níže.  
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Tabulka 1: OdmEna pUi výročí a odchodu do d]chodu 
Doba trvání pracovního pomEru Výše odmEny 
1 – 3 roky 1 000 Kč 
4 – 5 let 1 500 Kč 
6 – 9 let 2 500 Kč 
10 – 14 let 3 500 Kč 
15 – 19 let 4 ř00 Kč 
20 – 24 let 5 Ř00 Kč 
Ň5 let a více 7 700 Kč 
Zdroj: Kolektivní smlouva ĚMars Svratka, Ň014ě 
 
ůby byla zamEstnanci vyplacena odmEna, tak musí zamEstnanec být zamEstnán nepUetr-
žitE minimálnE 1 rok. Poté jsou mu vypláceny odmEny ze sociálního fondu. 
6.1.9 OdmEna za dobu nepUetržité práce u zamEstnavatele  
Následující tabulka ukazuje výši odmEny pro významných pracovních jubileích. 
 
Tabulka 2: OdmEna za dobu nepUetržité práce v Mars Svratka, a.s. 
Doba pracovního pomEru Výše odmEny 
20 let 3 000 Kč 
25 let 4 000 Kč 
30 let 5 000 Kč 
35 let 6 000 Kč 
40 let 7 000 Kč 
Zdroj: Kolektivní smlouva ĚMars Svratka, Ň014ě 
6.1.10 PUíplatek za pUeplOování výkonové normy 
Pokud jednicoví dElníci pUeplní výkonovou normu, náleží mu pUípatek. Za každé 1 % 
pUeplnEní nad stanovené procento plnEní, je dElníkovi vyplacena částka 0,Ň0 – 1,00 Kč 
za odpracovanou hodinu.  
6.1.11 PUíspEvek na pUípadnou rekreační činnost 
Ze sociálního fondu pUispívá zamEstnavatel svým pracovník]m na pUípadnou rekreační 
činnost. V minulých letech byl pUíspEvek ve formE zájezdu do Tater a Chorvatska.  
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6.1.12 Setkání zamEstnanc] 
Každým rokem Mars Svratka, a.s. poUádá vánoční večírek a večírek pUed celozávodní 
dovolenou. D]vodem poUádání je projev podEkování svým zamEstnanc]m. Pracovníci 
tyto akce hojnE navštEvují, nebo[ jsou rádi, že se mohou setkat s kolegy i mimo pracov-
ní dobu.  
6.2 Informovanost zamEstnanc] 
V podniku se pravidelnE schází Uídící pracovníci na poradu výrobní, poradu Ueditele a 
zasedání pUedstavenstva. PravidelnE v pondElí se schází výrobní porada, kde jejím 
pUedmEtem je operativní Uešení výrobních problém]. Na této poradE jsou vždy pUítomni: 
manažer výroby, manažer prodeje, manažer nákupu a všichni mistUi z výroby. O četnos-
ti porad Ueditele a manažer] jednotlivých úsek] rozhoduje Ueditel. Obvykle to však bývá 
jednou týdnE či dle potUeby. TUetí druh porad, zasedání pUedstavenstva, zasedá minimál-
nE jednou za mEsíc nebo podle potUeby mimoUádné zasedání.  
 
DElníci bývají informováni pUedsedou odbor], který má dennE úUední hodiny, kde ho 
m]že každý zamEstnanec navštívit.  
 
Mezi výjimečné porady lze zaUadit sch]ze ve výrobní hale, kterou svolává Uedite l pro 
zamEstnance, kde se prezentuje úspEch či neúspEch podniku Mars Svratka, a.s. a její 
zámEry pro následující období. Účast na této poradE je dobrovolná a obvykle bývá jed-
nou za rok.  
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7 DOTůZNÍKOVÉ ŠETTENÍ 
7.1 Charakteristika 
Společnost Mars Svratka, a.s. ke dni 1. 1. Ň017 zamEstnávala celkem Ňř4 zamEstnanc]. 
Z toho je Ň64 lidí kmenových a dalších ň0 pracovník] zprostUedkovává pracovní agen-
tura. Všem Ň64 zamEstnanc]m byl rozdán dotazník, pUičemž jeho návratnost činila 106 
dotazník], což vypovídá o návratnosti 36 %.  
7.2 Výsledky dotazníkového šetUení 
V této části práce budou shrnuty výsledky dotazníkového šetUení ze společnosti Mars 
Svratka, a.s. Cílem tohoto šetUení je zmapování stavu motivačního a odmEOovacího sys-
tému podniku a spokojenosti pracovník] s tímto systémem. Prvních pEt otázek z dotaz-
níku zjiš[uje základní informace o respondentech. 
 
Otázka č. 1 Vaše pohlaví? 
Graf 2: Pohlaví respondent] 
 
Zdroj: Vlastní zpracování autora dle realizovaného dotazníkového šetUení  
 
První otázka se ptala na pohlaví respondent]. Na celkovém počtu odevzdaných dotazní-
k] se podílelo 60,38 % muž] a zbylých 39,62 % zastupovalo ženské pohlaví. ůktuální 
personální rozdElení žen a muž] ve společnosti je ň4 % žen a 66 % muž]. Výsledky 














Otázka č. 2 Kolik je Vám let? 
Další otázka se zabývala vEkem, kde níže uvedený graf zobrazuje demografické rozdE-
lení respondent]. 
 
Graf 3: StáUí respondent] 
 
Zdroj: Vlastní zpracování autora dle realizovaného dotazníkového šetUení 
 
Na grafu č. ň je uveden vEk jednotlivých respondent] Ěosa Yě seUazených od nejmlad-
ších po nestaršího. Celkem se dotazníkového šetUení zúčastnilo 106 lidí. Z následujícího 
grafu je patrné, že ve společnosti jsou zamEstnáváni lidé r]zných vEkových kategorií. 
Tato situace je pro podnik ideální, nebo[ lidé staršího vEku mohou mladším pUedat své 


















Otázka č. 3. Jaké je Vaše nejvyšší dosažené vzdElání? 
Graf 4: VzdElání zamEstnanc] 
 
Zdroj: Vlastní zpracování autora dle realizovaného dotazníkového šetUení  
 
Výše uvedený graf č. 4 pUedstavuje rozdElení zamEstnanc] podle jejich nejvyššího do-
saženého vzdElání. Z grafu je jasné, že nejvEtší zastoupení mají pracovníci se stUedním 
odborným učelištEm (50,94 %) a stUední školou (41,51 %). MénE zastoupeni jsou za-
mEstnanci se základním vzdEláním Ě1,Řř %ě, vyšší odbornou školou Ě4,7Ň %ě a vysokou 
školou Ě0,ř4 %ě. 
 
Otázka č. 4. Jak dlouho jste zamEstnaný/á ve společnosti Mars Svratka, a.s.? 
Graf 5: Délka zamEstnání pracovník] ve společnosti Mars Svratka, a.s. 
 












































Na grafu č. 5 m]žeme vidEt, jak dlouho jsou jednotliví pracovníci ve společnosti za-
mEstnáni. Osa X pUedstavuje jednotlivé respondenty Ěcelkem 106ě v závislosti na ose Y, 
která pUedstavuje délku jejich pracovního pomEru ve společnosti Mars Svratka, a.s. 
udávaného v letech. Z grafu je patrné, že zamEstnanci ve společnosti jsou pomErnE stálí. 
Podnik se tak nemusí trápit s častou fluktuací pracovník]. 
 
Otázka č. 5. Jaká je Vaše pracovní pozice? 
Graf 6: Pracovní pozice 
 
Zdroj: Vlastní zpracování autora dle realizovaného dotazníkového šetUení  
 
Otázka číslo 5 se dotazovala na pracovní pozici respondenta. NejvEtší zastoupení mají 
dElníci, kteUí mají i nejvEtší podíl zastoupení ve společnosti. Celkem tedy mezi respon-
denty byli zastoupeni dElníci v pomEru 61,32 %, dále THP v pomEru 35,85 % a zástupci 
top managementu zastupovali 2,83 %. Pro vEtší pUehlednost v následujících grafech byli 
ň zástupci top managementu pUidání k THP. Žádný z respondent] neuvedl, že by mEl 













S[ﾉﾐｹﾆ THP top management
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Otázka č. 6: Jste spokojen/a s Vaším finančním ohodnocením včetnE prémií? 
Další otázka se tázala respondent], zda jsou spokojeni s jejich finančním ohodnocením. 
Na koláčovém grafu níže je graficky znázornEno procentuální rozdElení všech odpovEdí 
od respondent] bez ohledu na jejich profesi. Další graf už zahrnuje rozdElení na dElníky 
a THP včetnE manažer].  
 
Graf 7: Spokojenost s finančním ohodnocením ve firmE 
 
Zdroj: Vlastní zpracování autora dle realizovaného dotazníkového šetUení  
 
Z grafu č. 7 vyplývá, že se svým finančním ohodnocením není nikdo rozhodnE spoko-
jen, což je pro dnešní společnost pomErnE typické. Naopak rozhodnE nespokojeno je 














Graf 8: Spokojenost s finančním ohodnocením ve firmE z pohledu dElník] a THP 
 
Zdroj: Vlastní zpracování autora dle realizovaného dotazníkového šetUení  
 
 
Jak ukazuje graf číslo Ř, nespokojenost pUevládá u dElnické profese. Ti se celkovE ve 
ň0,77 % pUiklonili k možnosti „rozhodnE ne“ a na možnost „spíše ne“ reagovali v 64,62 
% pUípad]. Variantu „spíše ano“ využilo 4,6Ň % dElník] a žádný nezaškrtl odpovE@ 
„rozhodnE ano“. StejnE se to u odpovEdi „rozhodnE ano“ neslo u THP, kde také žádný 
administrativní pracovník nezakroužkoval tuto možnost. Pro odpovE@ „spíše ano“ se 
rozhodlo 43,90 %, nejvEtší část THP Ě4Ř,7Ř %ě pak vybralo možnost „spíše ne“. Pro 
odpovE@ „rozhodnE ne“ se pUiklonilo jen 7,ňŇ % THP. 
 
U této otázky ve velké míUe pUevládají negativní odpovEdi, což m]že být zapUíčinEno 
opravdovou nespokojeností, která m]že vést až k hledání jiné práce, nebo zamEstnan-
c]m výplata nevyhovuje a doufají v její zvýšení. Proto je d]ležité, abychom se zamEUili 
na negativní hodnocení a hledali možnosti, jak zvýšit spokojenost pracovník] nejen 
prostUednictvím finančního ohodnocení. 
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Otázka č. 7: Proč je pro Vás d]ležitá práce v tomto podniku? Vyberte hlavní d]vod. 
Graf 9: Z jakého d]vodu je pro Vás tato práce d]ležitá? 
 
Zdroj: Vlastní zpracování autora dle realizovaného dotazníkového šetUení 
 
Otázka č. 7 se zabývala hlavním d]vodem, proč je pro zamEstnance d]ležitá práce ve 
stávajícím podniku. Ukázalo se, že nejčastEjším d]vodem, který zvolilo celkem 73,58 % 
respondent], byl pUedevším zdroj pUíjmu.  Druhé nejčastEjší stanovisko bylo „jistota 
zamEstnání“, kterou zvolilo celkem ř,4ň % respondent]. Naopak nejmenší zastoupení 
mEla odpovE@ „dobrý kolektiv“, což bylo zp]sobeno pravdEpodobnE volbou preferencí. 
Jeden zamEstnanec ĚdElnické profeseě uvedl možnost „jiné“, kde uvedl, že má z d]vo-
du vysokého vEku strach, že by už tEžko shánEl práci v jiném podniku.  
Graf 10: Z jakého d]vodu je pro Vás tato práce d]ležitá Ěz pohledu dElník] a THPě?  
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Graf číslo 10 umožOuje podrobnEjší pohled na odpovEdi z hlediska odpovEdí dElník] a 
THP. ObE pracovní pozice uvedly, že za nejd]ležitEjší d]vod považují finanční pUíjem. 
Rozdíl byl opravdu nepatrný - jen 0,6Ř procentního bodu. PodobnE zamEstnanci pUe-
mýšleli u odpovEdi „jistota zamEstnání“. VýraznEji se lišili dElníci od THP v odpovEdi 
„zajímává náplO práce“, kdy THP ji považují za zajímavEjší a mohou se v ní realizovat. 
Jak již bylo zmínEno, jeden dElník vybral možnost ostatní, kde uvedl jako d]vod obavu, 
že kv]li vysokému vEku by tEžko hledal práci v jiné společnosti. 
 
Otázka č. Ř: PUemýšlel/a jste nEkdy o zmEnE zamEstnání? 
Graf 11: PUemýšlel/a jste o zmEnE zamEstnání? 
 
Zdroj: Vlastní zpracování autora dle realizovaného dotazníkového šetUení 
 
 
Nad zmEnou zamEstnání se v poslední dobE zamýšlelo celých 44,34 % zamEstnanc]. U 
takto vysokého procentního podílu je potUeba zjiš[ovat pUíčiny nespokojenosti a pUed-
cházet jim, nebo[ pokud by opravdu takto velká část zamEstnanc] ze společnosti odešla, 
podnik by se začal potýkat s velkými personálními problémy. Jak na tuto otázku pohlí-







Graf 12: PUemýšlíte o zmEnE zamEstnání Ěz pohledu dElník] a THPě?  
 
Zdroj: Vlastní zpracování autora dle realizovaného dotazníkového šetUení 
 
PodrobnEjší pohled na problematiku ukazuje, že o zmEnE pUemýšlí více THP než dElní-
k], ačkoliv v otázce spokojenosti s finančním ohodnocením byli administrativní pra-
covníci spokojenEjší než dElníci. To naznačuje, že svojí roli mohou hrát i nefinanční 
d]vody, napUíklad kolektiv, nadUízený, ostatní benefity či lepší pracovní nabídka. Proto 
na tuto otázku navazuje další podotázka, která se dotazuje na d]vody, které hrají roli 
v tom, proč zamEstnanci pUemýšlí o odchodu z firmy. 
 
Graf 13: Proč o zmEnE práce pUemýšlíte? 
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Prvotní pohled na odpovEdi všech respondent] ukazuje, že hlavním d]vodem je nedo-
statečné finanční ohodnocení, které ovlivOuje 4Ř,ř4 % všech dotázaných. S relativnE 
vysokým procentem ĚŇ7,66 %ě vyplnili respondenti možnost, že dostali lepší pracovní 
nabídku. OdpovEdi v ostatních možnostech byly pomErnE vyrovnané až na možnost 
„nejistota zamEstnání ve stávajícím podniku“, tuto možnost neuvedl žádný respondent. 
To ukazuje, že zamEstnanci vnímají společnost Mars Svratka, a.s. jako stabilního za-
mEstnavatele. 
 
Graf 14: D]vody proč zamEstnanci pUemýšlí o zmEnE práce z pohledu dElník] a THP 
 
Zdroj: Vlastní zpracování autora dle realizovaného dotazníkového šetUení  
 
Oproti grafu číslo 1ň zobrazuje graf číslo 14 podrobnEjší pohled na odpovEdi z hlediska 
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kteUí ve výše zmínEné otázce uvedli, že pUemýšlí o zmEnE zamEstnání. Z toho vyplývá, 
že na tuto otázku odpovídalo 1ň administrativních pracovník] a ň4 dElník]. PUevážná 
část dElník] i v této otázce stojí za názorem, že finanční ohodnocení je nízké, a i neza-
nedbatelné část má nabídku lepší práce. Podle pr]zkumu práce na VysočinE bylo zjištE-
no, že v současné dobE ve velké míUe nabírá nové zamEstnance společnost Hettich ČR, 
k.s. a Cooper-Standard ůutomotive Česká republika, s.r.o. Lze tedy pUedpokládat, že 
lepší nabídky pracovník]m Mars Svratka, a.s. chodí právE z tEchto zmínEných společ-
ností. ObE tyto společnosti sídlí ve Ž@áru nad Sázavou vzdáleném 27 km od Svratky, 
kde sídlí Mars Svratka, a.s. Protože zkoumaná společnost zamEstnává pUevážnE lidi 
z blízkého okolí, zmEnou zamEstnavatele by se jim zvýšili i náklady na dopravu. Na 
druhou stranu ani v této otázce nikdo neuvedl, že by zamEstnavatele vnímali jako nesta-
bilního, což je d]ležité. Mezi administrativními pracovníky se ani nenašel človEk, který 
by označil za d]vod „problémy v pracovním kolektivu“, „dojíždEní“ či „neshody 
s nadUízeným“. 
 
Otázka č. ř: Společnost Mars Svratka, a.s. pro své zamEstnance má nEkolik zamEstna-
neckých výhod, které využíváte vy? 
U této otázky mEli respondenti možnost zvolit více možných odpovEdí. Hned první graf 





Graf 15: Zájem zamEstnanc] o využívání benefit] společnosti 
 
Zdroj: Vlastní zpracování autora dle realizovaného dotazníkového šetUení 
 
Graf číslo 15 ukazuje, že všichni dotazovaní respondenti využívají pUíspEvku na dovo-
lenou, týden dovolené nad rámec zákona a omluvené volnou s náhradou mzdy. Jeden 
dElník, na rozdíl od ostatních, nevyužívá pUíspEvku na životní pojištEní, který společnost 
Mars Svratka, a.s. poskytuje. Všichni dElníci využívají možnosti vyšetUení sluchu a zra-
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Graf 16: Zájem zamEstnanc] o využívání benefit] společnosti z pohledu dElník] a THP 
 
Zdroj: Vlastní zpracování autora dle realizovaného dotazníkového šetUení 
 
Z výše uvedeného grafu je patrné, že podnik poskytuje pro své zamEstnance zajímavé 
benefity, o které se pracovníci zajímají a využívají je. Obvykle není snadné, aby podnik 
zvolil odmEny, které budou atraktivní pro co nejvEtší počet zamEstnanc]. Na grafu číslo 
16 je vidEt, že benefit „vyšetUení sluchu a zraku“ je výraznE využíván dElníky oproti 
THP. To je zp]sobené pUedevším tím, že dElníci pracují v hlučném prostUedí oproti ad-
ministrativním pracovník]m. Na pUíspEvek na stravování mají nárok pouze ti zamEst-
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THP 2,44% 100% 100% 7,32% 100% 43,90% 100%




Otázka č. 10: Jak jsou pro Vás jednotlivé zamEstnanecké výhody d]ležité? Prosím, 
ohodno[te je: 
Graf 17: D]ležitost benefit] společnosti 
 
Zdroj: Vlastní zpracování autora dle realizovaného dotazníkového šetUení  
 
Mezi nejlépe hodnocené benefity, Uazené dle d]ležitosti, patUí týden dovolené nad rámec 
zákona Ěcelkem 64,15 % odpovEdíě. Další, jako velmi d]ležitý benefit, je dle dotazník] 
pUíplatek za pUeplOování výkonové normy, který označilo 61,ňŇ % respondent]. Žádný 
z nabízených benefit] nezískal vEtší pomEr záporných odpovEdí Ě„velmi ned]ležitý“ a 
„spíše ned]ležitý“ě než kladných odpovEdí Ě„velmi d]ležitý“ a „spíše d]ležitý“ě. U této 
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otázky se odpovEdi dElník] a administrativních pracovník] nijak zvláš[ nelišily, proto 
zde uvádím jen celkové výsledky. 
 
Otázka č. 11: Je nEco, co byste chtEl/a zmEnit v návaznosti na otázku č. 10? 
Protože otázka č. 11 byla otevUeného typu, uvádím odpovEdi souhrnnE podle jejich po-
čtu. 
• 16 respondent] by uvítalo snížení norem – tuto odpovE@ uvádEli dElníci  
• ř respondent] by zlepšilo stav toalet a sprch 
• 5 respondent] by si pUálo novEjší technické vybavení ĚPC, kanceláUskou techni-
ku) 
• 5 respondent] by chtElo lepší vybavenost stroji a lepší vytápEní 
• 3 respondenti uvedli lepší pracovní nástroje a pracovní podmínky ĚosvEtlení, 
klimatizace)  
• 1 respondent by chtEl odstranit kamery 
• 1 respondent by si pUál zmEnit vše 
 
Otázka č. 12: Co hodnotíte jako pozitivní na Vašich pracovních podmínkách ve společ-
nosti? 
Otázka č. 12 je také otevUená, proto uvádím odpovEdi stejnE jako u pUedchozí otázky.  
• Ř respondent] uvádí kolektiv 
• 5 respondent] stravovací jídelnu 
• ň respondenti vybavenost kanceláUe 
• Ň respondenti teplo na pracovišti 
• 1 respondent uvedl možnost spolurozhodovat s pUímým nadUízeným 
 
Jak je z jednotlivých odpovEdí vidEt, tak se respondenti nezamEUovali jen na hmotné a  




Otázka č. 13 Na jaké úrovni je organizovaná práce ve společnosti? 
Graf 18: ÚroveO organizace práce ve společnosti 
 
Zdroj: Vlastní zpracování autora dle realizovaného dotazníkového šetUení 
 
Organizaci práce ve společnosti Mars Svratka, a.s. považuje za „velmi dobrou“ Ň7,ň6 % 
respondent]. NejvEtší zastoupení Ě6ň,Ň1 %ě mEla možnost, že organizace je „spíše dob-
rá“. Negativní odpovE@ označilo ř,44 % odpovídajících. Jak již bylo Uečeno, podnik je 
považován za stabilní společnost a v souvislosti s tím je logické, že zamEstnanci pova-
žují úrovnE organizace ve společnosti za dobré či velmi dobré. 
 
Graf 19: ÚroveO organizace práce ve společnosti z pohledu dElník] a THP 
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Z grafu č. 1ř je patrné, jak odpovídali zástupci jednotlivých pracovních pozic. DElníci 
ve ňň,Ř5 % označili odpovE@ „velmi dobrá“, 60,0Ř % „spíše dobrá“, ň,0Ř % „spíše 
špatná“ a žádný dElník si nemyslí, že organizace ve společnosti je velmi špatná. THP 
označili možnost „velmi dobrá“ ve ň1,71 %, „spíše dobrá“ 4ň,ř0 %, „spíše špatná“ 
1ř,51 % a „velmi špatná“ 4,ŘŘ %. DElnické profese jsou více spokojeny s organizací ve 
společnosti než THP. Proto by bylo dobré, aby vedení společnosti udElalo nEjaký mee-
ting nebo anonymní dotazníky, kde by THP mohli sdElit názor, co by bylo dobré zmE-
nit, aby byla organizace práce co nejlepší a tak i efektivnEjší.  
 
Otázka č. 14: Jak hodnotíte Uízení Vašeho pUímého nadUízeného, vyhovuje Vám? 
Graf 20: Vyhovuje Vám Uízení od nadUízeného? 
 
Zdroj: Vlastní zpracování autora dle realizovaného dotazníkového šetUení  
 
Naprostá vEtšina respondent] se pUiklání k možnosti, že Uízení nadUízeného jim vyhovu-
je než naopak. Možnost „rozhodnE ano“ zvolilo Ňň,5Ř % respondent] a vEtšina Ě5ř,4ň 
%ě zvolilo „spíše ano“. 1Ň,Ň6 % hodnotilo Uízení nadUízeného, že jim spíše nevyhovuje 
a 4,7Ň %, že jim rozhodnE nevyhovuje. Následující graf číslo 21 ukazuje podrobnou 












Graf 21: Spokojenost s Uízením ve firmE z pohledu dElník] a THP 
 
Zdroj: Vlastní zpracování autora dle realizovaného dotazníkového šetUení  
 
OpEt je vidEt, že Uízení vyhovuje spíše dElnickým profesím než administrativním pra-
covník]m. Možnost „rozhodnE ne“ označilo 4,6Ň % dElník] a 4,ŘŘ % THP, „spíše ne“ 
zase 7,6ř % dElník] a 1ř,51 % THP, „spíše ano“ 6ř,Ňň % dElník] a 4ň,ř0 % THP, 
„rozhodnE ano“ 1Ř,46 % dElník] a ň1,71 % THP. Pro vEtší spokojenost zamEstnanc] by 
bylo dobré jednou za čas dElat zpEtnou vazbu od zamEstnanc], aby byli co nejspokoje-
nEjší. 
 
Otázka č. 15: Dostáváte za odvedenou práci hodnocení od svého nadUízeného? 
Graf 22: Dostáváte hodnocení od svého nadUízeného za odvedenou práci?  
 
Zdroj: Vlastní zpracování autora dle realizovaného dotazníkového šetUení  
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U této otázky č. 15 se naprostá vEtšina dotázaných shoduje na tom, že dostávají hodno-
cení od svého nadUízeného za provedenou práci. 1,Řř % lidí však v]bec zpEtnou vazbu 
nemá a je potUeba na tomto procentu lidí zapracovat. V tomto pUípadE se jedná o pra-
covníky THP, kteUí možnost „spíše ne“ uvedli v 19,51 %, „v]bec ne“ v 4,ŘŘ %, „spíše 
ano“ 4ň,ř0 % a „ano často“ ň1,71 %. DElníci možnost „v]bec ne“ nezvolili v]bec, ale 
„spíše ne“ zvolili v ň,0Ř %, „spíše ano“ 6ň,0Ř %, „ano často“ ňň,Ř5 % Ěgraf číslo Ňňě. 
M]žeme tedy usuzovat, že hodnocení provedené práce více funguje mezi dElníky, kteUí 
dostávají hodnocení celkem v 96,93 %. 
 
Graf 23: Dostáváte hodnocení od svého nadUízeného za odvedenou práci Ěz pohledu dElník] a THPě 
 
Zdroj: Vlastní zpracování autora dle realizovaného dotazníkového šetUení  
 
ZpEtná vazba funguje více u dElník] než THP. Jelikož byly dotazníky vyplnEny ano-
nymnE, bohužel není možné zjistit, jestli takto odpovídali administrativní pracovníci 
z jednoho oddElení či z r]zných. Je tedy nutné provést nEjaké další šetUení, aby byla 
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Otázka č. 16: Když dobUe vykonáte svoji práci, všímá si jí Vás nadUízený a podporuje ji? 
Graf 24: Všímá si Váš nadUízený dobUe vykonané práce? 
 
Zdroj: Vlastní zpracování autora dle realizovaného dotazníkového šetUení  
 
Tato otázka se nese ruku v ruce s otázkou číslo 15, protože pokud zamEstnanci mají od 
svého nadUízeného zpEtnou vazbu na vykonanou práci, pravdEpodobnE mají i hodnocení 
této práce. Je velmi dobUe, že podle dotazníkového šetUení toto v Mars Svratka, a.s. fun-
guje. SamozUejmE, že ne všichni zamEstnanci mají stejný názor na nadUízeného atd., ale 
u této otázky zaznačilo možnost „rozhodnE ne“ pouze 0,ř4 % lidí, což je jeden človEk a 
podle grafu č. Ň5 je to dElník. 
 
Graf 25: Všímá si Váš nadUízený dobUe vykonané práce Ěz pohledu dElník] a THPě?
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U odpovEdí „rozhodnE ano“ a „spíše ano“ se názory od THP a dElník] sešly velmi po-
dobnE. DElníci označili odpovE@ „rozhodnE ano“ v 13,85 % pUípad], „spíše ano“ v 
67,69 % pUípad], „spíše ne“ v 16,92 % pUípad] a „rozhodnE ne“ v 1,54 % pUípad]. Ad-
ministrativní pracovníci odpovídali takto: „rozhodnE ano“ Ň4,ňř %, „spíše ano“ 5Ř,54 
%, „spíše ne“ 17,70 % a možnost „rozhodnE ne“ žádný neoznačil. Z odpovEdí je tedy 
zUejmé, že zamEstnanci vnímají, že jejich nadUízení si všímají dobUe odvedené práce, 
což je velmi d]ležitý faktor podmiOující motivaci zamEstnanc]. 
 
Otázka č. 17: Pokud Vás nadUízený zjistí nedostatky ve Vámi vykonané práci, podporuje 
Vás k jejich odstranEní? 
Graf 26: Podporuje Vás nadUízený k odstranEní nedostatk] v práci? 
 
Zdroj: Vlastní zpracování autora dle realizovaného dotazníkového šetUení  
 
V návaznosti otázek týkající se nadUízeného pracovníka pokračujeme. 
 
U otázky č. 17 uvedlo Ř,4ř % respondent], že si jejich pUímý nadUízený všímá jejich 
odvedené práce a podnEcuje je k odstranEní. VEtšina Ě71,70 %ě pracovník] se také pUi-
klonilo k odpovEdi, že si nadUízený všímá, co pracovníci dElají a pokud mají nEjaké ne-
dostatky, tak je musí odstranit, aby efektivnost práce byla co nejvEtší. Možnost „spíše 
ne“ zvolilo 1ř,Ř1 % a žádný dotazovaný človEk neodpovEdEl, že by vedoucímu bylo 












OpEt v následujícím grafu je vidEt, jak se na otázku rozdílnE dívali respondenti 
z r]zných pracovních pozic. 
 
Graf 27: Podporuje Vás nadUízený k odstranEní nedostatk] v práci Ěz pohledu dElník] a THPě? 
 
Zdroj: Vlastní zpracování autora dle realizovaného dotazníkového šetUení  
 
Další otázka se týkala toho, zda nadUízený zamEstnance podporuje pUi odstraOování ne-
dostatk] v jejich práci. V této otázce se názorovE dElníci s THP témEU shodují v označe-
ní odpovEdi „spíše ano“, kterou označilo 7Ň,ň1 % dElník] a 70,7ň %  THP. OdpovEdi se 
výraznE lišily u možností „rozhodnE ano“ a „rozhodnE ne“. Zatímco 1ř,51 % THP 
uvedlo, že je v tomto jejich nadUízený rozhodnE podporuje, dElníci to uvedli pouze 
v 1,54 % pUípad]. Ti naopak vEtšinou volili možnost „spíše ne“, konkrétnE ji zvolili 
v 26,15 % pUípad], kdežto THP tuto možnost zvolili v 9,76 %. Nikdo z respondent] 
nezvolil možnost „rozhodnE ne“.  
  
ヴﾗ┣ｴﾗSﾐ[ ;ﾐﾗ ゲヮｹジW ;ﾐﾗ ゲヮｹジW ﾐW ヴﾗ┣ｴﾗSﾐ[ ﾐW
S[ﾉﾐｹIｷ 1,54% 72,31% 26,15% 0,00%





















Otázka č. 1Ř: SdEluje Vám nadUízený pUípadné negativní hodnocení o samotE? 
Graf 28: Dostáváte negativní hodnocení o samotE? 
 
Zdroj: Vlastní zpracování autora dle realizovaného dotazníkového šetUení  
 
Na otázku, jestli sdEluje nadUízený negativní hodnocení zamEstnanc]m „mezi čtyUma 
očima“ uvedla vEtšina „rozhodnE ano“ nebo „spíše ano“. Možnost „spíše ne“ využilo 
Ň1,70 % respondent] a bohužel ve Ň,Řň % se vyskytla odpovE@ „rozhodnE ne“. 
 
Graf 29: Dostáváte negativní hodnocení o samotE Ěz pohledu dElník] a THPě?  
 
Zdroj: Vlastní zpracování autora dle realizovaného dotazníkového šetUení  
 
KonkrétnE z kategorie dElník] tyto možnosti uvedlo 66,15 % Ě„rozhodnE ano“ Ň0,00 % 
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a „rozhodnE ne“ 4,6Ň %ě. THP souhlasilo v ř0,Ň5 % Ě„rozhodnE ano“ ň6,5ř %, „spíše 
ano“ 5ň,66 %ě, „spíše ne“ zvolilo ř,76 % a dokonce žádný administrativní pracovník 
neuvedl možnost „rozhodnE ne“. Pokud vedoucí pracovník volí metodu společného 
chválení či „kárání“ a zamEstnanc]m to takto vyhovuje, pak je tato metoda v poUádku. 
Ideální však je, pokud si jednou za čas vedoucí sedne s podUízeným a probere s ním 
situaci „mezi čtyUma očima“. VysvEtlí mu, v čem pracovník vyniká a v čem naopak by 
mEl zabrat, aby byl lepší a pro podnik pUínosnEjší. Mohou mu být nabídnuta nEjaká ško-
lení, kde by zamEstnanec mohl zvýšit svoji kvalifikaci a mohl by posunout svoje znalos-
ti a dovednosti kupUedu.  
 
Otázka č. 1ř: Máte pocit uznání ze strany podniku? 
Graf 30: Cítíte pocit uznání ze strany podniku? 
 
Zdroj: Vlastní zpracování autora dle realizovaného dotazníkového  šetUení 
 
Uznání za odvedenou práci ve firmE poci[uje 4ň,4 % Ě1,Řř % „rozhodnE ano“ a 41,51 
% „spíše ano“ě všech dotazovaných. PUesná polovina respondent] žádný pocit uznání 
nemá a 6,60 % už v]bec ne. U této otázky lze Uíct, že svoji roli hraje počet let p]sobení 
ve společnosti. Lidé, kteUí ve firmE pracují nepUetržitE Ň0 let, dostávají jednorázovou 
finanční odmEnu ve výši ň 000 Kč a tato odmEna se s každými 5 lety navíc o 1 000 Kč 
zvyšuje. Potom človEk, který takovou odmEnu získá, dostává pocit, že pro firmu nEco 











vnímá své okolí. Pro jiného muže být odmEna to, že je veUejnE pochválen za svoji práci 
pUed ostatními kolegy. 
 
Graf 31: Cítíte pocit uznání ze strany podniku Ěz pohledu dElník] a THPě? 
 
Zdroj: Vlastní zpracování autora dle realizovaného dotazníkového šetUení  
 
Zde je ještE pohled na rozložení názoru respondent] z hlediska pracovního zaUazení. Na 
tomto grafu jsou názornE vidEt rozdílné odpovEdi THP a dElník]. Žádný dElník neuvedl 
„rozhodnE ano“ a THP tuto možnost zakroužkovalo v 4,ŘŘ %. Zde je nutné si pUipome-
nout, jak bylo uvedeno na samém začátku, že mezi THP byli zaUazeni ň zástupci top 
managementu. ObecnE v této tématice více uznání cítí administrativní pracovníci nad 
dElníky. 
  
ヴﾗ┣ｴﾗSﾐ[ ;ﾐﾗ ゲヮｹジW ;ﾐﾗ ゲヮｹジW ﾐW ヴﾗ┣ｴﾗSﾐ[ ﾐW
S[ﾉﾐｹIｷ 0,00% 24,62% 64,62% 10,77%





















Otázka č. 20: Je pro Vás d]ležité, aby se Vám dostávalo hodnocení a uznání Vaší prá-
ce? 
Graf 32: Je pro Vás d]ležité, abyste dostával/a hodnocení své práce? 
 
Zdroj: Vlastní zpracování autora dle realizovaného dotazníkového šetUení 
 
Zda je pro respondenty d]ležité hodnocení a uznání jejich práce, odpovEdEli celkovE 
dotazovaní takto: „rozhodnE ano“ 15,0ř %, „spíše ano“ 70,75 %, „spíše ne“ 14,15 % a 
nikdo neuvedl možnost „rozhodnE ne“. PodrobnEjší pohled na odpovEdi udává graf čís-
lo 33. 
 
Graf 33: Je pro Vás d]ležité, abyste dostával/a hodnocení své práce Ěpohledu dElník] a THPě?  
 










ヴﾗ┣ｴﾗSﾐ[ ;ﾐﾗ ゲヮｹジW ;ﾐﾗ ゲヮｹジW ﾐW ヴﾗ┣ｴﾗSﾐ[ ﾐW
S[ﾉﾐｹIｷ 7,69% 78,46% 13,85% 0,00%






















ZUejmE každý pracovník na jakékoliv pozici ve společnost chce dostávat hodnocení své 
práce. VEtšina lidí touží a snaží se docílit hlavnE pozitivního hodnocení, ale nejde se 
občas vyvarovat i tomu negativnímu. I podle tohoto dotazníkového šetUení bylo zjištEno, 
že opravdu nikdo není pro možnost rozhodnE nedostávat hodnocení své práce. Hodno-
cení zamEstnanc] a jejich práce slouží k tomu, aby každý človEk na sobE mohl stále 
více a více pracovat, mohl se více realizovat a posouvat se nEkam dál. 
 
Otázka č. 21: Dostávají se k Vám informace o cílech společnosti? 
Graf 34: Máte informace o cílech podniku? 
 
Zdroj: Vlastní zpracování autora dle realizovaného dotazníkového šetUení 
 
Podle odpovEdí na otázku č. Ň1 si 7Ř,ň % (50,ř4 % „spíše ne“ a Ň7,ň6 % „rozhodnE 
ne“ě dotázaných lidí myslí, že nejsou dostatečnE informováni o cílech podniku. 1,89 % 
zamEstnanc] cíle podniku rozhodnE zná a 1ř,Ř1 % si myslí, že také. Zde je opEt nutné 
podotknout, že cíle podniku zná hlavnE top management, který je zahrnutý mezi admi-
nistrativní pracovníky. 
 
DElnické profese mají pocit, že cíle společnosti neznají. Podobný názor sdílejí i pracov-
níci THP. NEkteUí respondenti si tuto otázku vyložili tak, že strategické cíle podniku 
neznají a nemají o nich informace. Tyto informace má hlavnE top management a jsou 
tajné. Ostatní respondenti mohli pojmout otázku jako širší informace o cílech společ-











kovost produkt], budování si silné postavení na trhu, by mEli být seznámeni všichni 
zamEstnanci a mEli by vEdEt, jak jejich práce k tEmto cíl]m pomáhá.  
 
Graf 35: Máte informace o cílech podniku Ěz pohledu dElník] a THPě?  
 
Zdroj: Vlastní zpracování autora dle realizovaného dotazníkového šetUení  
 
Otázka č. 22: Víte, jakou roli hrajete Vy a Vaše práce pUi dosahování cíl] společnosti? 
Graf 36: Znáte svojí roli pUi dosahování cíl] společnosti?  
 
Zdroj: Vlastní zpracování autora dle realizovaného dotazníkového šetUení  
 
Tato otázka číslo ŇŇ úzce souvisí s otázkou Ň1, ale zde jsou si respondenti více vEdomi, 
jakou roli hrají v dosahování cíl] společnost. 
 
 
ヴﾗ┣ｴﾗSﾐ[ ;ﾐﾗ ゲヮｹジW ;ﾐﾗ ゲヮｹジW ﾐW ヴﾗ┣ｴﾗSﾐ[ ﾐW
S[ﾉﾐｹIｷ 0,00% 4,62% 53,85% 41,54%



























Graf 37: Znáte svojí roli pUi dosahování cíl] společnosti Ěz pohledu dElník] a THPě?  
 
Zdroj: Vlastní zpracování autora dle realizovaného dotazníkového šetUení 
 
Graf 37 udává rozdElení odpovEdí na otázku týkající se toho, zda zamEstnanci znají svo-
ji roli pUi dosahování cíl] celé společnosti. Zde jsou zUejmé velmi odlišné odpovEdi pUes 
celé spektrum respondent]. Zatímco celých 46,ň4 % THP si je své role vEdomo, mezi 
dElníky si je své role vEdomo pouhých 1Ř,46 %. Dalších 47,6ř % dElník] a ň6,5ř % 
THP si je své role „spíše vEdomo“. Spíše neznají svoji roli dElníci v Ň6,15 % pUípad] a 
THP v 14,6ň % pUípad]. Dotazníky nabídly dokonce odpovEdi v podobE „rozhodnE ne“, 
u dElník] se jedná o 7,6ř % a u THP o Ň,44 %. OdpovEdi na tuto otázku jsou pomErnE 
d]ležitým ukazatelem toho, že vedení společnosti by mElo popUemýšlet, jak vhodnE u 
zamEstnanc] vybudovat vEdomí o tom, jak každý k dosahování celkových cíl] společ-
nosti pUispívá.   
ヴﾗ┣ｴﾗSﾐ[ ;ﾐﾗ ゲヮｹジW ;ﾐﾗ ゲヮｹジW ﾐW ヴﾗ┣ｴﾗSﾐ[ ﾐW
S[ﾉﾐｹIｷ 18,46% 47,69% 26,15% 7,69%



















Otázka č. 23: Býváte včas informován/a o situaci v podniku – stanovení nových cíl], 
zavedení nových postup], jejich zmEn atd.? 
Graf 38: Jste informován o situaci v podniku? 
 
Zdroj: Vlastní zpracování autora dle realizovaného dotazníkového šetUení  
 
Dle šetUení si 61,32 % Ě1,Řř % „rozhodnE ano“ a 5ř,4ň % „spíše ano“ě dotazovaných 
pracovník] myslí, že jsou včas informováni o dEní v podniku. Zbývajících ňŘ,6Ř % 
ĚňŇ,0Ř % „spíše ne“ a 6,60 % „rozhodnE ne“ě si myslí opak.  
 
Graf 39: Jste informován o situaci v podniku Ěz pohledu dElník] a THPě? 
 










ヴﾗ┣ｴﾗSﾐ[ ;ﾐﾗ ゲヮｹジW ;ﾐﾗ ゲヮｹジW ﾐW ヴﾗ┣ｴﾗSﾐ[ ﾐW
S[ﾉﾐｹIｷ 0,00% 43,08% 46,15% 10,77%





















I u téhle otázky se odpovEdi z hlediska pracovních pozic rozcházejí. DElníci zastávají 
názor, že nové cíle společnost, zavádEní nových postup] se nedozvídají včas. THP jsou 
názorovE na opačné stranE. Jde o to si uvEdomit, které cíle a postupy musí vEdEt dElníci 
co nejdUív a které naopak vEdEt nemusí a nejsou pro nE smErodatné. Je jasné, že pokud 
vedení společnosti pUijde s novým postupem v práci či novým strojem, musí být dElníci 
informováni co nejdUíve, aby se proces výroby nastartoval co možná nejrychleji. Strate-
gické cíle naopak musí top management uchovávat v tajnosti, aby se veUejnost nedozvE-




8 ROZHOVOR S VEDENÍM 
Jako další metoda, která mEla pUispEt k dosažení stanoveného cíle, byla vybrána metoda 
Uízeného rozhovoru s nEkterým ze zástupc] top managementu společnosti. Byli osloveni 
všichni zamEstnanci top managementu dle organizační struktury Ěviz obrázek č. 5). 
Ochotu k poskytnutí rozhovoru vzhledem pracovní vytíženosti projevil pouze Ueditel 
nákupu, který pracuje na zmínEné pozici a zároveO je členem pUedstavenstva společnos-
ti. Vzhledem k omezenému časovému rámci mu byly poleženy základní otázky týkající 
se motivace zamEstnanc]. PUed samotným rozhovorem byly shrnuty veškeré benefity, 
které společnost svým zamEstnanc]m poskytuje, a stručnE byly diskutovány jejich pUí-
nosy. Rozhovor probíhal v prostorách kanceláUe respondenta v rámci jeho pracovní do-
by a byl s jeho svolením nahrán nahrávacím zaUízením a následnE jeho nejd]ležitEjší 
body shrnuty. Soubor otázek a odpovEdí je uveden níže: 
 
1. Neodpustím si první otázku. Vyplnil jste anonymní dotazník, který jsme s vaší 
pomocí ve firmE distribuovali? 
Ano, vyplnil. Na výsledcích dotazníkového šetUení nám záleží a chtEl jsem pUispEt k  co 
možná nejvEtší vypovídací schopnosti.  
 
2. Jaké očekáváte výsledky šetUení? M]že v nEčem pomoci? Myslíte si, že jsou 
vaši zamEstnanci spokojeni a dostatečnE motivováni? 
Výsledky dotazníkového pr]zkumu nás určitE zajímají. Obdobné pr]zkumy jsme prová-
dEli v minulosti v rámci STJ a nEkteré závEry jsme se snažili pUenést do praxe. Je ale 
pravdou, že dotazníkový pr]zkum není 100 % vypovídající, protože nEkteUí jedinci si 
dElají z dotazník] legraci a zámErnE píší nereálné odpovEdi. Co se týká motivace za-
mEstnanc], tak si myslím, že jsme určitE nad pr]mErem v regionu. Navíc dochází v le-
tošním roce k dalšímu navýšení mezd. Na nEkterých pozicích, kde chceme zvýšit kvalitu 







3. Co myslíte, že je pro stávající zamEstnance ve společnosti nejd]ležitEjší? 
Sám jsem zvEdavý, co z dotazníkového šetUení vzejde, ale podle zkušeností bych tipoval, 
že je pro zamEstnance nejd]ležitEjší penEžní odmEna. Pokud by se vedení společnosti 
dohodlo na zvýšení mzdy, bylo by to pro firmu velice nákladné opatUení. Nevýhodou 
mzdy je to, že podnik s ní nem]že flexibilnE manipulovat, a navíc je to jen krátkodobý 
efekt. Po čase si na ni zamEstnanci zvyknou a berou ji jako samozUejmost, tudíž čekají 
po čase opEt víc a víc.  
4. Máte v současné dobE na všech pozicích dostatek zamEstnanc], nebo je o nE 
nouze? 
Dostatek zamEstnanc] určitE nemáme. Zejména dElnické profese se musí Uešit i agen-
turními pracovníky ze zahraničí. Jednáme opakovanE s ÚUadem práce, ale s ohledem na 
umístEní firmy není jednoduché potUebný stav zamEstnanc] naplnit. Jednoduché to ale 
není ani u THP pracovník], kde se musí stavy pr]bEžnE doplOovat. NEjaká fluktuace 
vždy bude. 
 
5. Co je podle Vás hlavním d]vodem? 
UrčitE nižší mzdová úroveO oproti region]m kolem velkých mEst. Noví absolventi škol 
chtEjí často z]stat v Praze, BrnE apod. A nejedná se pouze o d]vody finanční. Často k 
nám i nastoupí, ale jakmile se jim naskytne místo ve jmenovaných regionech, tak se stE-
hují za prací. 
 
6. Co je podle vás nejvEtším motivačním faktorem ve vaší společnosti? 
Myslíme si, že 5 týdn] placené dovolené a skutečnost, že místní nemusí za prací dojíž-
dEt, což je vždy komplikace. Navíc je dojíždEní pomErnE nákladné a mnohdy je nereálné 
dojíždEt jinak, než vlastním autem. Dalším motivačním faktorem, který dle mého názoru 
není v jiných společnostech pUíliš rozšíUený, je odmEOování zamEstnanc] na základE 
úspEch] celé společnosti. Každý rok je dle výsledk] společnosti stanoven bod zvratu, 
což je jednoduše Uečeno hodnota, kdy již objem výroby pokryl veškeré náklady a hospo-
dáUský výsledek je tak roven nule. Každé další navýšení objemu výroby následnE zvyšuje 
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hospodáUský výsledek v daném období vzhledem k tomu, že fixní náklady jsou již pokry-
ty. Pro všechny zamEstnance je stanoven procentní podíl, který jim pUi pUekonání bodu 
zvratu pUísluší z celkového hospodáUského výsledku. Všichni zamEstnanci jsou tak moti-
vováni zvyšovat objem výroby, aby si tím zvýšili svoji mzdu. 
 
7. Vidíte stále nEkde prostor, jak lze motivaci zamEstnanc] zlepšit? 
Stále je co zlepšovat, ale pro letošní rok z]staneme u uvedeného navýšení mezd. Zvažo-
valo se, zda pokračovat s najímáním autobusu na svoz zamEstnanc]. Jedná se o pUíspE-
vek témEU za milion Kč, pUesto jsme nakonec zachovali i tento benefit. I zachování nad-
standardních benefit] je motivace. Bude ale dbáno na dodržování požadavk] zamEstna-
vatele a motivace musí být vyvážena i z druhé strany. Takže se zamEstnanci musí moti-
vovat i ke kvalitE práce, dodržování zákazu kouUení apod. Zmetkovitost a porušení naUí-






V této kapitole jsou sepsána doporučení pro společnost MůRS Svratka, a.s., která byla 
zpracována na základE výsledk] z analýzy současného stavu v podniku, provedeného 
dotazníkového šetUení a strukturovaného rozhovoru s vedoucím nákupu v podniku. 
 
Z dotazníkového šetUení vyplynulo, že pro zamEstnance je ned]ležitEjší penEžní odmE-
na, odpovEdElo tak 7ň,Ř5 % dElník] a 7ň,17 % THP. O zmEnE zamEstnání pUemýšlí 
5Ň,ň1 % dElník] a ň1,71 % administrativních pracovník]. Dle výzkumu bylo zjištEno, 
že necelých 50 % všech zamEstnanc], kteUí pUemýšlí, že by odešli ze společnosti, tak 
činí z d]vod] nedostatečného finančního ohodnocení. Taková nespokojenost vede u 
hygienických faktor] k frustraci zamEstnanc] Ěkapitola ň.4.ň Herzbergova teorie dvou 
faktor]ě, která ve společnosti vede často k úvahám o jiném pracovním místE.  
 
Celkové zvýšení mzdy zamEstnanc] by bylo pro podnik velmi nákladným opatUením, 
protože mzda je velmi nepružný nástroj pro stimulování zamEstnanc] a podnik s  ní ne-
m]že flexibilnE manipulovat. Navíc zvýšení mzdy má jen krátkodobý efekt, protože po 
čase jí začnou zamEstnanci vnímat jako samozUejmost. Tešením tohoto problému by 
mohla být nepravidelná penEžní ohodnocení nebo prémie závislé na výkonu.  V kapitole 
6 ĚMotivační systém a odmEOování zákazník]ě je uvedeno, že Mars Svratka, a.s. nabízí 
svým zamEstnanc]m k tarifní složce osobní ohodnocení a prémie. U této variabilní 
složky mzdy Ěprémie u jednicových a režijních dElník], osobní ohodnocení u THPě však 
chybí motivační účinek, protože zamEstnanci je dostávají každý mEsíc společnE se zá-
kladní mzdou bez ohledu na výsledky, kterých dosáhli. Prémie se počítají jako procento, 
které je uvedeno v pracovní smlouvE, z tarifní mzdy. Osobní ohodnocení je fixní částka, 
která je opEt uvedená v pracovní smlouvE a závisí na konkrétní profesi administrativní-
ho pracovníka. V pUípadE, že zamEstnanec poruší pUedpisy, má nadUízený možnost pré-
mii či osobní ohodnocení krátit.  
 
Mezi benefity, které mohou zvyšovat mzdu zamEstnanc], patUí pUíspEvek za pUeplOová-
ní výkonové normy, který je určený pro jednicové dElníky. Za každé procento, o které 
dElník pUeplní normu, získá dElník 0,Ň0 až 1,00 Kč za každou odpracovanou hodinu. 
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PUesná částka odmEny se odvíjí od druhu práce. Benefit tohoto typu, m]že mít velmi 
dobré stimulační účinky pro zamEstnance, protože pUichází za konkrétní výkon. 
V dotazníkovém šetUení se otázka číslo 11 tázala na to, co by chtEli zamEstnanci 
v souvislosti s pracovními podmínkami zmEnit. Na tuto odpovE@ 16 dElník] uvedlo, že 
by chtEli snížení norem. Je tedy možné, že tyto normy jsou nastaveny pUíliš vysoko a 
není v možnostech zamEstnanc] je pUeplnit. Zde doporučuji pUemEUení norem a zjištEní, 
zda jsou normy reálnE splnitelné a zda se to týká všech oddElení. Stálo by za to zjiš[ovat 
situaci pro každé oddElení zvláš[. PUi zpEtné analýze dotazníkového šetUení zjiš[uji, že 
by vEtší vypovídající schopnost mEly výsledky, které by obsahovaly zároveO i označení 
oddElení zamEstnance. Tím bychom zjistili, zda je pUemEUování norem nutné na všech 
oddEleních společnosti Mars Svratka, a.s. Snížení norem požadovalo celkem 16 dElník], 
což není vysoký podíl, nicménE doporučuji se i tímto zabývat a následnE zveUejnit vý-
sledné stanovisko. Tito dElníci tak budou informováni, že i jejich požadavkem se vedení 
společnosti zabývalo. 
 
Zatímco nEkteUí zamEstnanci si stEžují na vysoké normy, nEkteUí by naopak uvítali 
kompenzaci za pUeplOování norem. Vynaložené úsilí dElník] nemusí být v rovnováze 
s očekávanou finanční odmEnou Ěkapitola ň.4.6 Teorie spravedlnostiě. Toto tvrzení na-
značuje i výpočet z tabulky v pUíloze Ň: Benefity poskytované společností a jejich ná-
klady v roce 2016. Z tabulky je vidEt, že náklady na tento benefit byly v tomto roce 
113 000 Kč a k tomuto roku pracovalo ve společnosti 16ň jednicových dElník]. 
V pr]mEru tedy každý zamEstnanec získal ročnE 6řň Kč, tedy 5Ř Kč mEsíčnE. Ve spo-
lečnosti jednicový dElníci pUeplOují normy v pr]mEru o Ň,5 %. Pro Mars Svratka, a.s. je 
žádoucí, aby se dElníci snažili pUeplOovat normy alespoO o 5 %. Proto bych navrhovala, 
aby společnost stanovila, že pokud jednicový dElník dostáhne pUeplnEní normy o 5 %, 
získá ke své hodinové mzdE, která závisí na druhu vykonané práce, navíc ň Kč. Pokud 
by tato odmEna motivovala zamEstnance ke zvýšení pracovního výkonu, společnost by 
zvýšila 8x odmEny ročnE a v této souvislosti by se zvýšil pro společnost zisk, protože 
normy by byly pUeplOovány o Ň,5 % více. S tímto opatUením bych zavedla i mEsíční 
vyhlašování nejlepších jednicových dElník] v pUeplOování norem, spojené s vizualizací 
človEka na firemních nástEnkách a s veUejnou pochvalou nejlepšího zamEstnance roku, 
který by byl vyhlašován na firemním večírku. Toto opatUení by obnášelo nulové náklady 
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a bylo by vzorový pUínos pro ostatní, kteUí by vidEli, že je možné dosahovat lepších vý-
sledk] a s tím spojenou vyšší výplatou. 
 
Pro režijní dElníky je velmi tEžké stanovit nEjakou variabilní složku odmEOování, proto-
že se podílejí na vytváUení podmínek pro výrobu, zabezpečují chod výroby po technické 
stránce Ěudržování stroj] a jeho opravy i drobných a krátkodobých pUedmEt]ě. U této 
práce je velmi tEžké exaktnE prokázat podíl pUidané hodnoty na konkrétním výrobku, 
protože režijní náklady jsou společné pro více výrobk] nebo výkonu. Jejich hodnocení 
by se tak mohlo odvíjet od kvality poskytovaného servisu.  
 
ůdministrativní pracovníci dostávají kromE osobního ohodnocení i prémie, která jsou 
vypočítány jako procento, které je stanoveno na základE konkrétní profese THP 
z pUidané hodnoty. Motivuje je tedy k vEtšímu výkonu a také ke spolupráci se svými 
kolegy. Toto je možný d]vod, proč jsou THP více spokojeni s výší své mzdy oproti 
dElník]m. 
 
Dle dotazník] bylo také zjištEno, že ve společnosti je velký zájem o pUíspEvek na život-
ní pojištEní. Proto bych navrhovala společnosti, aby začala poskytovat i pUíspEvek na 
penzijní pUipojištEní. Dnešní doba s sebou nese strach, co s lidmi bude v d]chodu a kdo 
se o nE postará. Proto se lidé musí již nyní aktivnE zapojovat do spoUení na d]chod . O 
neustále se zvyšujícím zájmu a penzijní pUipojištEní vypovídá napUíklad Asociace pen-
zijních společností ČR (2017). 
 
Penzijní pUipojištEní ovlivOuje psychologické bezpečí človEka a souvisí s  potUebou dru-
hého stupnE v MaslowovE hierarchii potUeb Ěkapitola ň.4.1ě. Pokud zamEstnavatel pUi-
spívá svým zamEstnanc]m na penzijní pUipojištEní, má tento pUíspEvek do částky 30 tis. 
Kč/rok/ jeden zamEstnanec daOovE uznatelnou položkou ĚvčetnE životního pojištEníě. U 
tohoto pUíspEvku mají všichni zamEstnanci nárok na státní pUíspEvek, pokud si pUispívají 
částkou alespoO ň00 Kč.Doporučovala bych tedy, aby zamEstnavatel pUispíval pracov-
ník]m 150 Kč mEsíčnE. Tento benefit by však mEli pouze lidé, kteUí by si sami chtEli 
pUispívat alespoO 150 Kč. Celková výše od zamEstnance i zamEstnavatele by dosahovala 
na to, aby zamEstnanci pUispíval i stát. Velkou výhodou by bylo, že pUíspEvek by byl 
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poskytován pouze lidem, kteUí by o nEj mEli opravdu zájem. Pokud by o to mEli zájem 
všichni zamEstnanci společnosti, náklady na tento benefit by se vyšplhaly na 4Ř6 tis. 
ročnE. 
 
Z dotazníkového šetUení vzešel také návrh na proplácení náklad] za dopravu pUi cestE 
z domova do práce a zpEt. PrávE d]vod dojíždEní je pro mnohé zamEstnance i d]vod, 
proč pUemýšlí o zmEnE práce. I tento pUíspEvek by zvýšil peníze pracovník], kteUí jsou 
s výplatou nespokojeni, a proto bych tento pUíspEvek doporučila jako účelový pUíspEvek 
ke mzdE. Výše pUíspEvku by byla pUímo úmErná vzdálenosti místa bydlištE do práce 
s ohledem na četnost ježdEní autobusu a jeho cenu. Na pUesné částce by se muselo do-
mluvit vedení společnosti. ůby tento benefit nebyl nespravedlivý v]či tEm, kteUí nedo-
jíždí, lze navrhnout vedení i další variantu. V rámci této varianty by tEm zamEstnanc]m, 
kteUí bydlí ve Svratce Ěsídle firmyě, byly taxativnE propláceny Ň kilometry. Tímto kro-
kem by se benefit proplácení dojíždEní nestal nespravedlivým v]či rezident]m.  
 
Za stEžejní část považuji zrušení proplacení pUestávky, což by vedlo k úspoUe Ň 875 300 
Kč za rok. Velká část zamEstnanc] ani neví, že tento benefit je jim společností poskyto-
ván a pokud si neuvEdomují jeho pUínos, tak sám o sobE nemá vliv na výkon pracovní-
k]. Se zrušením této pUestávky by však bylo nutné prodloužit pracovní dobu ze 7,5 ho-
din na 8 hodin/den, což by zUejmE ze začátku vedlo k velké nevoli. V závislosti na tom 
by z]staly tarifní mzdy nezmEnEny, ale díky navrhovaným benefit]m a pUíspEvku za 
pUeplOování výkonové normy u jednicových dElník] na tom budou zamEstnanci finanč-
nE lépe, nebo[ ušetUené peníze podnik použije na jiné odmEny. Pokud by však zamEst-
nanci trvali na 7,5 hodinové pracovní dobE bez placené pUestávky, muselo by dojít ke 
snížení platu. 
 
V souvislosti s nespokojeností pracovních podmínek, zejména se stavem toalet a sprch 
na pracovišti, by bylo na místE, aby vedení společnosti zvážilo jejich skutečný stav a 
v pUípadE, že by opravdu nevyhovovaly, provedlo jejich modernizaci. Sociální zázemí je 
hygienickým faktorem a s nespokojeností s ním, m]že človEka frustrovat. Bohužel jen 
na základE dotazníkového šetUení nejsem schopná vyhodnotit náklady spojené 
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s rekonstrukcí. V dotazníku nebylo Uešeno, z jakého oddElení respondenti jsou, takže ani 
není jisté, kolika oddElení se oprava ve skutečnosti týká.  
 
Mezi další doporučení z mojí strany souvisí se zpEtnou vazbou za dobUe/špatnE vykona-
nou práci a s hodnocením práce celkovE. Podle otázky číslo 15 z dotazníkového šetUení 
si více stEžují na zpEtnou vazbu THP. ůdministrativní pracovníci jsou podle struktury 
podniku zodpovEdní pUímo Ueditel]m jednotlivých úsek]. Mé doporučení tedy smEUuje 
právE jim, aby se soustavnEji zajímali o své zamEstnance a kladli d]raz na pozitivní 
zpEtnou vazbu. Také bych navrhovala pravidelné hodnocení, které by se odehrávalo 
dvakrát do roka, kde by prostUednictvím pohovoru zamEstnanec se svým nadUízeným 
zhodnotili situaci. MElo by se jednat o formální hodnocení, ve kterém by nadUízený 
zhodnotil, v čem právE daný zamEstnanec vyniká, je pro firmu pUínosem a kde má ještE 
určité rezervy, které by mohl využít k dosahování vyššího výkonu. Samotný pUínos pro 
společnost by mEl být zd]razOován hlavnE dElnickým profesím, kde zamEstnanci často 
neví, jakou jejich práce hraje roli pUi dosahování cíl] podniku. U jednicových dElník] 
jsem již navrhla vyhlašování nejlepšího zamEstnance mEsíce a podobný krok navrhuji 
zavést i v ostatních útvarech podniku. Jednotliví Ueditelé svých útvar] by každý mEsíc 
vybrali jednoho zamEstnance, který pUispEl nejvEtším dílem k výsledk]m daného oddE-
lení či se projevil jako loajální zamEstnance ĚnapUíklad když pUišel do práce místo kole-
gy atd.ě. Tento zamEstnanec by byl společnE s ostatními označen společnE s fotografií 
na firemní nástEnce a byla by mu poskytnuta drobná finanční odmEna či sleva na nákup 
zboží ve společnosti. U každého človEka, který byl zvýraznEný na nástEnce, by musel 
být uvedený d]vod, čím si to daný zamEstnanec zasloužil, a ostatní spolupracovníci by 
vEdEli, jaké skutky jsou ve společnosti odmEOovány. Problémem však m]že být subjek-
tivita v hodnocení. Bohužel neexistuje nEjaké spolehlivé a objektivní mEUítko, podle 
kterého by byli hodnoceni oddElenE THP od režijních dElník]. OdmEny pro nejlepší 
zamEstnance mEsíce by vyšly ve všech šesti úsecích, kromE výroby a úseku Ueditele pro 
rozvoj, který je v tomto úseku sám, na cca 70 tis. Kč. Záleží, zda by lidé preferovali 
penEžní odmEnu či výraznEjší slevu na vyrábEné zboží ve společnost Mars Svratka, a.s. 
Zbylými penEzi, které by společnost ušetUila, hlavnE díky zrušení proplacených pUestá-





Ve své diplomové práci „Systém odmEOování v podniku“ jsem se zabývala tématem 
pracovní motivace a s ní spojeným odmEOováním. Tato práce analyzuje současný stav 
odmEn a benefit] ve společnosti Mars Svratka, a.s. jako součást systému odmEOování. 
První část se zabývá teoretickými poznatky o Uízení lidských zdroj], problematice moti-
vace a odmEOování spolu s aktuálními trendy v oblasti odmEOování. Druhá část práce se 
orientuje na podnik Mars Svratka, a.s., ve které byl zkoumán motivační systém 
s odmEOováním zamEstnanc]. Hlavní podklady pro tuto práci byly získány v rámci do-
tazníkového šetUení spolu se strukturovaným rozhovorem s Ueditelem nákupu. Na zákla-
dE zjištEných poznatk] byly stanoveny doporučení k zefektivnEní odmEOovacího systé-
mu podniku. 
 
Na základE šetUení bylo zjištEno, že mezi silné stránky motivačního programu společ-
nosti patUí mezilidské vztahy, zp]sob vedení nadUízeného, dobrá organizace ve společ-
nosti a hodnocení provedené práce. Naopak mezi slabší stránky patUí finanční ohodno-
cení zamEstnanc], nEkteré oblasti pracovních podmínek, uznání ze strany podniku a 
nEkteUí dElníci neznají svoji roli pUi dosahování společných cíl] společnosti. 
 
Za klíčové zmEny v odmEOovacím systému společnosti Mars Svratka, a.s. považuji zru-
šení proplacené pUestávky, nebo[ o tomto benefitu nEkteUí zamEstnanci ani nevEdí, a 
pUemEUení norem na jednotlivých oddEleních, zda jsou nastaveny optimálnE a jsou reál-
nE splnitelné či nikoliv. Naopak pro jednicové dElníky, kteUí pUeplOují normu o 5 % na-
vrhuji, aby získali ke své hodinové mzdE pUíplatek dle vykonané práce. Tato odmEna by 
motivovala zamEstnance k vyššímu výkonu, a tedy k vyššímu zisku celé společnosti.  
 
V pUípadE, že bude vedení podniku ochotno provést alespoO nEkteré z navrhovaných 
zmEn, doporučuji, aby se dotazníkové šetUení opakovalo ve stejné cílové skupinE po 
pUedem specifikované dobE a výsledky se následnE porovnaly s výsledky obdrženými 
v rámci šetUení pro tuto diplomovou práci. Dále doporučuji rok po zavedených zmEnách 
provést opEt výzkumné šetUení, jak jsou zamEstnanci se zmEnami spokojení a jak si na 
nE zvykli. Bez tohoto kroku nebude možné zhodnotit efekt pUijatých opatUení. 
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Příloha な┺ Vzor dotazníku  
DOTůZNÍK K DIPLOMOVÉ PRÁCI  
 
Dobrý den,  
 
dostal se Vám do rukou dotazník, který by mEl sloužit jako podklad pro diplomovou 
práci na téma „Systém odmEOování v podniku“. Tato práce by mEla vést ke zvýšení 
motivace a odmEOování ve společnosti Mars Svratka, a.s. Jmenuji se Kristýna Žejšková 
a studuji Podnikatelskou fakultu na VUT v BrnE.  
 
Tento pr]zkum je anonymní, odpovídejte proto co nejpravdivEji, protože každá Vaše 
odpovE@ je velmi d]ležitá. Dotazník Vám zabere 5–7 minut a poté Vás poprosím o 
odevzdání do schránky na vrátnici.  
 




1. Vaše pohlaví?  
a. muž  b. žena 
 
2. Kolik je Vám let? 
Prosím, doplOte: ________________ 
 








4. Jak dlouho jste zamEstnaný ve společnosti Mars Svratka, a.s.? 
Prosím, doplOte: ________________ 
 
5. Jaká je Vaše pracovní pozice? 
a. dElník 
b. THP 
c. top management 
d. ostatní, jiné: ________________ 
 
6. Jste spokojen/a s Vašim finančním ohodnocením včetnE prémií? 
a. rozhodnE ano 
b. spíše ano 
c. spíše ne 
d. rozhodnE ne 
 
7. Proč je pro Vás d]ležitá práce v tomto podniku? Vyberte hlavní d]vod. 
a. zdroj pUíjm] 
b. jistota zamEstnání 
c. zajímavá náplO práce 
d. solidní pracovní podmínky 
e. dobrý kolektiv 
f. ostatní, jiné: ________________ 
8. PUemýšlel/a jste nEkdy o zmEnE zamEstnání? 
a. ano, protože: 
i. lepší pracovní nabídka 
ii. nejistota zamEstnání ve stávajícím podniku 
iii. neshody s nadUízeným 
iv. dojíždEní 
v. problémy v pracovním kolektivu 
vi. nespokojenost s náplní práce 




9. Společnost Mars Svratka, a.s. pro své zamEstnance má nEkolik zamEstna-
neckých výhod, které využíváte vy? 
a. pUíspEvek na životní pojištEní 
b. pUíspEvek na stravování 
c. pUíspEvek na dovolenou 
d. vyšetUení sluchu a zraku 
e. týden dovolené nad rámec zákona 
f. omluvené volno s náhradou mzdy 
g. ostatní, jiné: ________________ 
 
10. Jak jsou pro Vás jednotlivé zamEstnanecké výhody d]ležité? Prosím, ohod-
no[te je: 
OdpovE@ označte v pUíslušné kolonce kUížkem. Pokud nevíte, že je daný benefit 












Týden dovolené navíc      
Omluvené volno s náhradou 
mzdy 
     
PUíspEvek na životní pojištEní      
Proplacení pUestávky po Ř 
hodinové pracovní dobE      
PUíspEvek na stravování      
PUíplatek za práci o víkendu      
PUíspEvek za práci v odpoledních 
smEnách      
Finanční odmEna pUi výročí 50 
let a pUi odchodu do d]chodu      
OdmEna za nepUetržitou práci ve 
firmE      
Hrazené prohlídky zraku a 
sluchu 
     
PUíspEvek na rekreaci      
PUíplatek za pUeplOování 






11. Je nEco, co byste chtEl/a zmEnit v návaznosti na otázku č. 10? 
Prosím, uve@te:__________________________________________________ 
 




13. Na jaké úrovni je organizovaná práce ve společnosti? 
a. velmi dobrá 
b. spíše dobrá 
c. spíše špatná 
d. velmi špatná 
 
14. Jak hodnotíte Uízení Vašeho pUímého nadUízeného, vyhovuje Vám? 
a. rozhodnE ano 
b. spíše ano 
c. spíše ne 
d. rozhodnE ne 
 
15. Dostáváte za odvedenou práci hodnocení od svého nadUízeného? 
a. ano často 
b. spíše ano 
c. spíše ne 
d. v]bec ne 
 
16. Když dobUe vykonáte svoji práci, všímá si jí Váš nadUízený a podporuje ji? 
a. rozhodnE ano 
b. spíše ano 
c. spíše ne 




17. Pokud Váš nadUízený zjistí nedostatky se Vámi vykonané práci, podporuje 
Vás k jejich odstranEní? 
a. rozhodnE ano 
b. spíše ano 
c. spíše ne 
d. rozhodnE ne 
 
18. SdEluje Vám nadUízený pUípadné negativní hodnocení osamotE? 
a. rozhodnE ano 
b. spíše ano 
c. spíše ne 
d. rozhodnE ne 
 
19. Máte pocit uznání ze strany podniku? 
a. rozhodnE ano 
b. spíše ano 
c. spíše ne 
d. rozhodnE ne 
 
20. Je pro Vás d]ležité, aby se Vám dostávalo hodnocení a uznání Vaší práce? 
a. rozhodnE ano 
b. spíše ano 
c. spíše ne 
d. rozhodnE ne 
 
21. Dostávají se k Vám informace o cílech společnosti? 
a. rozhodnE ano 
b. spíše ano 
c. spíše ne 




22. Víte, jakou roli hrajete Vy a Vaše práce pUi dosahování cíl] společnosti? 
a. rozhodnE ano 
b. spíše ano 
c. spíše ne 
d. rozhodnE ne 
 
23. Býváte včas informován/a o situaci v podniku – stanovení nových cíl], za-
vedení nových postup], jejich zmEn atd.? 
a. rozhodnE ano 
b. spíše ano 
c. spíše ne 




Příloha に┺ Benefity poskytované společností Mars Svratka┸ a┻s┻ a jejich nákla┽




Týden dovolené nad rámec zákoníku práce 1 203 750 
Omluvené volno s náhradou mzdy pUi osobních pUekážkách v práci 
nad rámec zákona 
25 000 
PUíspEvek na životní pojištEní 630 000 
Schválená Ř hodinová prac. doba včetnE pUestávky na jídlo a oddech 
Ěcca 1ŇŘ hodin ročnE na zamEstnanceě 
2 846 900 
PUíspEvek na stravování 957 200 
PUíplatky za práci o víkendu nad rámec zákoníku práce 360 000 
PUíplatky za práci v odpoledních smEnách 480 000 
OdmEny pUi výročí 50 let vEku a pUi odchodu do d]chodu 35 000 
OdmEny za dobu nepUetržité práce v podniku 70 000 
PUíplatek za pUeplOování výkonové normy 113 000 
PUíspEvky na rekreaci 160 000 
Celkem 6 880 850 
Zdroj: ůutor dle Fialová, Ň016 
 
